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Kapitel 1: Einleitung   1 
1 Einleitung 
1.1 Nicht überall, wo Projekt drauf steht, ist auch ein  
Projekt drin 
'HU%HJULIIGHVÄ3URMHNWPDQDJHPHQWV³E]ZGHUÄ3URMHNWRULHQWLHUXQJ³LVWKHXW]XWDJHLQ
aller Munde. Ein professionell durchgeführtes Projektmanagement macht auch durch-
aus Sinn, speziell bei der Realisierung von großen Vorhaben, die eine Komplexität mit 
sich bringen, die mit empirischer Vorgehensweise schwer oder gar nicht lösbar sind. 
Jedenfalls würde ein solches Vorgehen unnötige Reibungsverluste innerhalb des Un-
ternehmens sowie in das erweiterte Unternehmensumfeld erzeugen, welche durch ein 
geregeltes Projektmanagement weitgehend obsolet sind.  
Ein weiterer Vorteil einer professionellen, projektorientierten Vorgehensweise ist, dass 
bereits im Vorfeld der fixe Leistungsumfang, der Budget- und Zeitrahmen abgesteckt 
werden sowie eine Abschätzung aller möglichen Risiken und die Identifikation der ent-
sprechenden Gegenmaßnahmen erfolgt.  
Doch nicht alles, was unter einem Projekt kommuniziert wird, ist auch tatsächlich ein 
Projekt im GHILQLWRULVFKHQWKHRUHWLVFKHQ6LQQH9LHOPHKUNDQQHVVLFKXPHLQHQÄ3Uo-
]HVV³KDQGHOQQlPOLFKGDQQZHQQNHLQNRQNUHWHV(UJHEQLVVRQGHUQHLQH(QWZLFNOXQJ
DQJHVWUHEW ZLUG 'LH RSHUDWLYHQ 8QWHUVFKLHGH ]ZLVFKHQ HLQHP Ä3URMHNW³ XQG HLQHP
Ä3UR]HVV³OLHJHQLQ der Abarbeitung derselben. Hier beginnen bereits viele Projekte zu 
scheitern, da beim Start des Projektes weder Kosten, Zeit oder gar Ziele (vollständig) 
definiert wurden. 
1.2 Zieleingrenzung 
Die vorliegende Arbeit setzt den Schwerpunk im Projektmanagement und beschäftigt 
sich speziell mit der projektorganisierten Entwicklung technischer Produkte. Komplet-
tiert wird diese durch die Erarbeitung eines Leitfadens mit den essentiellen Werkzeu-
gen, ein derartiges Vorhaben abzuwickeln. Im Anhang befindet sich ein Praxisbeispiel, 
an dem der Einsatz des Leitfadens demonstriert wird. 
1.3 Aufbau und Gliederung der Arbeit 
Kapitel 1 stellt die Einleitung inkl. Aufbau der Arbeit dar. 
Kapitel 2 erarbeitet die theoretischen Grundlagen. Es werden die Grundlagen des 
Projektmanagements, der Produktentwicklung sowie die wichtigsten 
Workshoptechniken und ±tools dargestellt. 
Kapitel 3 liefert einen Leitfaden für den Einsatz eines standardisierten Projektma-
nagement-Vorgehens für die Entwicklung technischer Produkte. Dieser 
  Kapitel 1: Einleitung 2 
ist dem aktuellen Wissensstand angelehnt, praxisorientiert aufgebaut, 
muss jedoch immer dem jeweiligen Einsatzzweck angepasst werden. Es 
sei darauf hingewiesen, dass dieser LeitIDGHQ NHLQHVIDOOV HLQ Ä5H]HSW³
oder eine Garantie für ein gelungenes Projekt darstellt, sondern eher ei-
ne Hilfestellung, die situationsspezifisch angepasst und eingesetzt wer-
den muss. 
Kapitel 4 fasst die Ergebnisse zusammen und beinhaltet noch eine persönliche 
Einschätzung der Weiterentwicklung von Projektmanagement in der 
technischen Produktentwicklung. 
Der Anhang dokumentiert anhand eines fiktiven Projektes die praktische Anwendung 
des im Kapitel 4 entwickelten Leitfadens. 
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3 
2 Theoretische Grundlagen 
Grundlegende Fertigkeiten im Bereich Projekt- sowie Produktmanagement bilden die 
elementaren Grundlagen, um eine effiziente Produktentwicklung betreiben zu können. 
Der Zusammenhang zwischen Projektmanagement und Produktentwicklung ist ein 
sehr hoher, da beide Disziplinen eine Balance zwischen methodisch standardisierten 
sowie situationsspezifischen Tätigkeiten erfordern und ein großteils erlernbares Hand-
werk darstellen. 
Die Nutzung von geeigneten Tools und Methoden erleichtern die anfallenden Tätigkei-
ten und ermöglichen dadurch, auch am Beginn der Bearbeitung komplex und unüber-
schaubar wirkende Vorhaben strukturiert abzubilden und zu dem gewünschten Ergeb-
nis zu führen. 
2.1 Grundlagen im Projektmanagement 
Im folgenden Abschnitt werden die Grundlagen des Projektmanagements beschrieben. 
2.1.1 Allgemeines 
In diesem Abschnitt erfolgen die erforderlichen Begriffsdefinitionen, welche im Projekt-
management verwendet werden. 
2.1.1.1 Der Projektbegriff 
'HU8UVSUXQJGHV:RUWHVÄ3URMHNW³VWDPPWDXVGHP/DWHLQLVFKHQÄSURLHFWXP³ZHOFKHV
ÄGDVQDFKYRUQH*HZRUIHQH³EHVFKUHLEW XQGGDPLW VFKRQHLQHQZHVHQWOLFKHQ$VSHNW
der Projektarbeit festlegt.1  
Definitionsgemäß handelt es sich bei einem Projekt um die zukunfts- und zielorientierte 
Ausrichtung von Tätigkeiten, um ein definiertes Ziel zu erreichen. Die Organisation 
GLHVHU7lWLJNHLWHQZLUGLP$OOJHPHLQHQPLWÄ3URMHNWPDQDJHPHQW³WLWXOLHUW 
  
                                               
1 Vgl. Bea/Scheurer/Hesselmann: Projektmanagement, 2008, S. 30. 
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Oft werden auch umfangreichere Tätigkeiten bereits als Projekt bezeichnet. Diese Be-
grifflichkeit ist nicht immer richtig, da ein Projekt bestimmte Rahmenbedingungen erfül-
len muss, welche Patzak / Rattay wie folgt definieren:2 
Merkmal Beschreibung 
Neuartig Das gesetzte Ziel muss neu sein, was eine gewisse 
Unsicherheit und hohes Risiko mit sich bringt. 
Zielorientiert Es existieren definierte Sachziele, welche inhaltliche 
Ergebnisse liefern müssen. Formalziele (Zeit- und 
Mitteleinsatz) sind üblicherweise limitiert. 
Abgegrenzt Üblicherweise bestehen Abgrenzungen im zeitlichen, 
budgetären sowie organisatorisch-rechtlichen Be-
zug. 
Komplex, dynamisch Die Überschaubarkeit eines Projektes ist normal 
schwierig, da eine umfangreiche Aufgabenstellung 
vorliegt. Durch sich ständig ändernde Umfeldbedin-
gungen muss das Projekt permanent angepasst 
werden, was eine gewisse Dynamik mit sich bringt. 
Interdisziplinär, fachüber-
greifend 
Die gesetzten Ziele können meist nur durch das Zu-
sammenwirken von unterschiedlichen Organisati-
onseinheiten mit unterschiedlichen Qualifikationen 
erreicht werden. 
Bedeutend Projekte besitzen eine hohe Relevanz bzw. Nut-
zungseignung. Der wirtschaftliche Erfolg eines Un-
ternehmens hängt oft vom Gelingen eines Projektes 
ab. 
Tabelle 1: Projektmerkmale 
Quelle: Autor in Anlehnung an Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement,  
2009, S. 20. 
Erst, wenn sämtliche Rahmenbedingungen erfüllt sind, darf von einem Projekt gespro-
chen werden. 
Projekte bilden eigenständige, soziale Systeme, welche nie frei von Umwelteinflüssen 
sind.  
                                               
2 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 19 ff. 
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2.1.1.2 Die unterschiedlichen Projektarten und deren Management 
Das Management von Projekten ist abhängig von der vorliegenden Projektart. Daher 
müssen Projekte nach verschiedenen Kriterien3 gegliedert werden:4 
Projektinhalt 
x Unternehmensgründungsprojekte 
x Marketingprojekte 
x Strategieprojekte 
x Akquisitionsprojekte 
x Angebotsprojekte 
x Planungsprojekte 
x Forschungsprojekte 
x Produktentwicklungsprojekte 
x Organisationsentwicklungsprojekte 
x IT-Projekte 
 
Stellung des Kunden bzw. Projektauftraggebers 
x Externe Projekte (externer Auftraggeber) 
x Interne Projekte (interner Auftraggeber) 
 
Grad der Wiederholung 
x Einmaliges Projekt 
x Wiederkehrendes, ähnliches Projekt 
 
Beteiligte Organisationseinheiten 
x Abteilungsinterne Projekte 
x Abteilungsübergreifende Projekte 
x Organisationsübergreifende Projekte 
 
Schwierigkeitsgrad 
x Umfang 
x Komplexität 
x Laufzeit 
 
Die Herausforderung des professionellen Projektmanagements liegt darin, sämtliche 
Projektmanagementmethoden entsprechend der vorliegenden Situation und Projektart 
                                               
3 Die folgende Aufstellung stellt eine taxative Auflistung von Projektarten dar und erhebt keinen An-
spruch auf Vollständigkeit. 
4 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 21 ff. 
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einzusetzen, damit sich ein möglichst großer Nutzen in Bezug auf den eingesetzten 
Aufwand ergibt. 
2.1.1.3 Die Aufgaben des Projektmanagements 
Projektmanagement ist ein Teilaspekt von Management mit den Aufgaben, ein Projekt 
x in bestimmter Art 
x in einer bestimmten Zeit 
x mit bestimmten Ressourcen 
x zu einem bestimmten Ergebnis zu bringen.5 
 
Projektmanagement umfasst verschiedene Planungstechniken, laufende Soll-Wird so-
wie Soll-Ist Vergleiche. Diese werden im Zuge eines permanenten Planungs- und Rea-
lisierungsfortschritts dokumentiert und laufend den jeweiligen Bedürfnissen ange-
passt.6 
Beim Management von Projekten gelten die gleichen Grundsätze wie beim Managen 
YRQ8QWHUQHKPHQ Ä*XWHV³ XQG ÄVFKOHFKWHV³0DQDJHPHQWZLUGEHLMalik als Voraus-
VHW]XQJ IU(IIHNWLYLWlW XQG(IIL]LHQ]DQJHVHKHQ'LH8QWHUVFKHLGXQJYRQ ÄULFKWLJ³ ]X
ÄIDOVFK³IKUW]X(IIHNWLYLWlWGLH'LIIHUHQ]LHUXQJYRQÄJXW³]XÄVFKOHFKW³]X(IIL]LHQ]7 
Effektivität beschreibt ÄGLHULFKWLJHQ'LQJHWXQ³(IIL]LHQ]ÄGLH'LQJHULFKWLJWXQ³'Hm-
nach haftet der Effektivität ein strategischer, der Effizienz ein operativer Part der Ma-
nagementtätigkeiten an. 
  
                                               
5 Vgl. Kessler, Winkelhofer: Projektmanagement, 2004, S. 10. 
6 Bea/Scheurer/Hesselmann: Projektmanagement, 2008, S. 36. 
7 Vgl. Malik, Fredmund: Management, 2007, S. 58 ff. 
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Richtiges Management, 
gut betrieben, führt zu 
Effektivität und Effizienz. 
Falsches Management 
kann gut betrieben wer-
den; es wird das Falsche 
getan, dieses dafür aber 
perfekt ± der Weg ins 
Desaster. 
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Richtiges Management 
kann falsch betrieben 
werden; schlecht, weil 
Effizienz verloren geht, 
aber immer noch besser, 
wie falsches Manage-
ment gut zu betreiben. 
Schlechtes Management, 
falsch betrieben, stiftet 
unter keinen Umständen 
einen positiven Nutzen. 
Abbildung 2: Effektives und effizientes Management und deren Unterscheidung  
nach Malik 
Quelle: Autor in Anlehnung an Malik: Management, 2007, S. 59. 
Im Zuge des Projektmanagements werden die Inhalte und Ziele mit dem sogenannten 
Ä=LHOGUHLHFN³EHVFKULHEHQ'LHVHVEHLQKDOWHWGLH*U|HQÄ4XDOLWlW³ Ä=HLW³XQG Ä.Rs-
WHQ³ ± diese sind zwar immer vorhanden, können jedoch nie alle zu 100 % erreicht 
werden. 
 
 
 
 
 
Abbildung 3: Magisches Dreieck des Projektmanagements 
Quelle: Autor in Anlehnung an Bea/Scheurer/Hesselmann: Projektmanagement, 2008, S. 55. 
Die grundlegende Aufgabenstellung im Projektmanagement ist demnach, bei möglichst 
geringem Zeitaufwand, möglichst geringen Kosten eine hohe Qualität zu erreichen.8 
                                               
8 Vgl. Bea/Scheurer/Hesselmann: Projektmanagement, 2008, S. 55. 
Qualität 
Kosten Zeit 
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Nach Patzak, Gerold und Rattay lassen sich die Hauptaufgaben von Projektmanage-
ment in die 4 Hauptkategorien Planen, Organisieren, Führen und Steuern verdich-
ten.9 
Planen Ä)HVWOHJHQZDVDQJHVWUHEWZLUG³ 
x Projektstrategie 
x Projektdefinition 
x Erfassung Projektrisiken 
x Leistungsplanung 
x Qualitätsplanung 
x Gestaltung Arbeitspakete 
x Terminplanung 
x Ressourcenplanung 
x Kostenplanung 
x Finanzplanung 
Organisieren ÄGDV=XP-Funktionieren-%ULQJHQ³ 
x Rollendefinition 
x Aufgaben- und Verantwortungsverteilung 
x Gestaltung des Informationsflusses 
x Projektmarketing 
x Schnittstellenmanagement 
x Gestaltung der Projektkultur 
Führen ÄGDV]LHORULHQWLHUWH$QOHLWHQ$QGHUHU³ 
x Mitarbeiterauswahl 
x Förderung der Zielklarheit und ±akzeptanz 
x Förderung der Entwicklung der Teammitglieder 
x Förderung der Zusammenarbeit (Motivation, Coaching, 
Konfliktmanagement) 
x Initiierung von Veränderungen 
x Förderung der Arbeitsbedingungen 
x Entscheidungsfindung 
x Teamauflösung 
Steuern ÄGDV9HUIROJHQLP Hinblick auf erfolgreiche ProjektaEZLFNOXQJ³ 
x Erfassung und Bewertung des Fortschritts 
x Steuerung von Qualität, Termin, Ressourcen, Kosten 
x Maßnahmenplanung 
x Verfolgung der Entwicklung kritischer Erfolgsfaktoren 
x Anordnung von Korrekturmaßnahmen 
Tabelle 2: Projektmanagement Aufgaben 
Quelle: Autor in Anlehnung an Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement,  
2009, S. 25. 
  
                                               
9 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 25. 
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2.1.1.4 Der Nutzen von Projektmanagement 
Die Hauptnutzen von Projektmanagement sind nach Patzak, Gerold und Rattay wie 
folgt zu sehen:10 
Kundenorientierung ± Sämtliche Tätigkeiten im Projekt werden auf die Kundenanfor-
derungen ausgerichtet. 
Früherkennung von Konflikten ± aktives Umfeld- und Risikomanagement erlaubt, 
Veränderungen zu erkennen und im Projektverlauf gegenzusteuern. 
Konsequente Aufgabenerledigung ± durch strukturierte Gestaltung der Arbeiten und 
aktiv gestaltete Verfolgung von offenen Punkten resultiert ein höherer 
Zielerreichungsgrad. 
Hohe Qualität ± durch eine permanente und klare Erfassung bzw. Verfolgung von 
Qualität der Arbeit wird eine hohe Qualität sichergestellt. 
Termineinhaltung ± sämtliche Tätigkeiten werden terminisiert und laufend über 
Soll/Ist-Vergleiche kontrolliert. Daher werden Termine eher eingehalten 
bzw. schon frühzeitig Engpässe erkannt. 
Effizienter Ressourceneinsatz ± in der Planungsphase eines jeden Projektes werden 
bereits Ressourcenengpässe lokalisiert und Gegenmaßnahmen einge-
leitet. 
Kosteneinhaltung ± in der Planungsphase wird ebenfalls eine Kostenplanung des 
Projektes durchgeführt, welche dem vereinbarten Budget gegenüberge-
stellt werden kann. Laufende Kontrollen stellen sicher, dass sich die tat-
sächlich anfallenden Kosten in dem Bereich des vereinbarten Umfanges 
befinden. 
Reibungslose Koordination ± GLH3URMHNWRUJDQLVDWLRQVWHOOWHLQÄ8QWHUQHKPHQLP8n-
WHUQHKPHQ³ GDU ± im optimalen Fall können damit Ressourcen zentral 
und optimal eingesetzt werden. 
Nutzung vorhandener Synergien ± speziell im Bereich des Multiprojektmanagements 
(Verwaltung von allen konzernweit laufenden bzw. anstehenden Projek-
ten) ergeben sich oft ungeahnte Synergiemöglichkeiten zwischen den 
Projekten wie z.B. das Vermeiden von Doppelbelastung von Ressourcen 
oder der aktiven Nutzung von Projektergebnissen in anderen Projekten. 
                                               
10 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 32. 
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Projektstart 
Projektziele 
Umfeldanalyse 
Projektstrukturierung 
Projektorganisation 
Ablauf- und Terminplanung 
Einsatzmittelplanung 
Kosten- und Finanzplanung 
Projektsteuerung 
Projektabschluss 
2.1.2 Projektplanung 
Wie bereits erörtert, löst ein Projekt komplexe Aufgaben in einer vorgegebenen Zeit mit 
einem vorgegebenen Budget. Dies erfordert eine penible und genaue Planung eines 
jeden Projektes, um möglichst wenig unvorhergesehene Ereignisse managen zu müs-
sen.11 
Um den Planungsaufwand bewältigbar zu machen, haben sich diverse Methoden und 
Tools etabliert, deren Einsatz die Planungsphase wesentlich vereinfachen. 
Es ist anzumerken, dass kein Projekt dem anderen gleicht,12 jedoch durchlebt ein jedes 
Vorhaben dieser Größenordnung ein standardisiertes Vorgehen, welches in Phasen 
bis zum Projektende nacheinander abgearbeitet wird. Im Gegensatz dazu existieren 
projektbegleitende Instrumente, welche die ganze Laufzeit des Projektes eingesetzt 
und demnach keiner Phase zugeordnet werden können.13 
 
 
Abbildung 4: Phasen des Projektablaufes und die projektbegleitenden Instrumente 
Quelle: Autor in Anlehnung an Möller, Thor, Dörrenberg, Florian: Projektmanagement,  
2003, S. 18. 
  
                                               
11 ,QGLHVHP=XVDPPHQKDQJZLUGDXFKRIWYRQÄ'HQ=XIDOOGXUFKGHQ,UUWXPHUVHW]HQ³JHVSURFKHQ 
12 Siehe dazu auch Kapitel 2.1.1.1. ± die Neuartigkeit ist ein wesentliches Merkmal eines jeden Projektes. 
13 Vgl. Möller, Thor, Dörrenberg, Florian: Projektmanagement, 2003, S. 17. 
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2.1.2.1 Projektstart 
Der Projektstart stellt den Beginn eines Projektes dar. Durch sorgfältige Planung im 
Vorfeld kann die Zielerreichung eines Projektes sichergestellt werden. Demnach stellt 
der Projektstart das Initalereignis zum Beginn des Projektes dar. 
Die Hauptziele des Projektstartes sind:14 
x Gesamthafte Betrachtung des Projektes 
x Schaffung eines einheitlichen Verständnisses für die Projektziele 
x Erarbeiten der ersten Lösungen 
x Gestalten und Fixieren des Projektablaufes 
x Festlegung der Projektorganisation 
x Aufbau der ersten Planung und Steuerungsprozeduren 
x Sicherstellen der Zusammenarbeit aller Betroffenen 
 
2.1.2.2 Projektumfeld und Stakeholder 
Ein Projekt ist ein Vorhaben, welches vielfältige Schnittstellen zu anderen Aufgaben im 
Unternehmen besitzt. Dies bedingt, dass nicht nur projekt-interne Strukturen geplant 
werden, sondern auch das Projekt-Umfeld intensiv betrachtet wird.15 
Ä8QWHUGHP3URMHNWXPIHOGZHUGHQDOOHlXHUHQ(LQIOVVHDXIHLQ3URMHNWYHUVWDQGHQ³16 
  
                                               
14 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 30. 
15 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 95. 
16 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 31. 
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Abbildung 5: Schematische Darstellung des Projektumfeldes 
Quelle: Autor in Anlehnung an Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement,  
2009, S. 94. 
Im Zuge der Projektumfeldanalyse werden folgende Ziele verfolgt:17 
x Erkennung und Erfassung aller Randbedingungen und Einflussfaktoren für das 
Projekt; 
x Erfassung aller Interessensgruppen am Projekt (=Stakeholder) inkl. deren  
Interessen; 
x Erkennung von Projektrisiken; 
x Erkennung von Chancen und Potenzialen; 
x Erarbeiten von Gegenmaßnahmen bzw. Möglichkeiten, das Projektumfeld zu 
beeinflussen; 
x Dokumentation der Ergebnisse; 
 
'HU%HJULII Ä6WDNHKROGHU³EHVFKUHLEWDOOH3HUVRQHQXQG*UXSSHQZHOFKHDP3URMHNt-
prozess und -ergebnis Interesse haben, sowie deren Machtstellungen, die einen Ein-
fluss auf das Projekt besitzen.18 
Diese Gruppen werden im Vorfeld eines Projektes mit Hilfe der sog. Stakeholderanaly-
se identifiziert. Sie wirken in sozialer und sachlicher sowie direkter und indirekter Form 
aufeinander, was in Tabelle 3 beispielhaft veranschaulicht wird. 
  
                                               
17 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 31. 
18 Vgl. Ebd., S. 33. 
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 Direkte Faktoren Indirekte Faktoren 
Soziale Faktoren 
x Geschäftsleitung 
x Behördenleitung 
x Betroffene Abteilungen 
x Betroffene Bürger 
x Interessensverbände 
x Politiker 
Sachliche Faktoren 
x Umsatzentwicklung 
x Neue Entwicklungen in 
Forschung- & Ent-
wicklung 
x Personalwechsel 
x Wechselkursschwan-
kungen 
x Marktentwicklung 
x Politischer Kurswech-
sel 
x Gesetze 
Tabelle 3: Systematisierung der Projektumfeldfaktoren anhand typischer Beispiele 
Quelle: Autor in Anlehnung an Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner:  
Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 33. 
 
Sind die Stakeholder identifiziert, muss die jeweilige Strategie festgelegt werden, mit 
denen diese behandelt werden sollen:19 
Partizipative Strategie: Stakeholder sollen gezielt am Projekt beteiligt werden. Diese 
Beteiligung reicht von Information, Kommunikation und Diskussion der Ziele bis 
hin zur Übertragung von Verantwortung durch aktive Einbindung. Es VROOHQÄ%e-
WURIIHQH]X%HWHLOLJWHQ³JHPDFKWZHUGHQ 
Diskursive Strategie: Diese Strategie beschäftigt sich mit dem Umgang mit Konflikten. 
Es soll eine faire und sachliche Auseinandersetzung zwischen den Parteien 
entstehen und bei unvermeidbaren Konflikten Ausgleichsmaßnahmen ange-
strebt werden. Im Zuge dieser Strategie steht das Konfliktmanagement im Vor-
dergrund. 
Repressive Strategie: Durch den Einsatz der repressiven Strategie wird das Projekt-
umfeld beeinflusst und gesteuert. Dies passiert beispielsweise durch direkte 
Weisungen bzw. Vorgaben der Geschäftsleitung. 
  
                                               
19 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 35. 
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2.1.2.3 Zielfindung 
Im Zuge des Zielfindungsprozesses werden die fundamentalen Grundlagen für die Pro-
jektumsetzung getroffen ± daher besitzt dieser Prozess eine zentrale Bedeutung im 
Projektverlauf.20  
Die genaue Definition von Projektzielen in der Planungsphase stellt ein gemeinsames 
Verständnis für die angestrebten Ziele dar. Projektziele beschreiben jenen Zustand, 
der nach dem Projekt vorliegen soll. Ausgehend von einer visionären, unscharfen Vor-
stellung über das Projektergebnis, müssen die Ziele so konkret aufgearbeitet werden, 
dass sie als Orientierungshilfe bei der Projektarbeit dienen können. 21 
Die festgelegten Projektziele müssen zwischen Auftraggeber und Projektleiter abge-
stimmt, akzeptiert und, realistisch formuliert, schriftlich fixiert werden. Dies ist die 
Grundlage für eine sichere Planung und verhindert falsche Erwartungen beim Auftrag-
geber. Weiter sind die erreichten Projektziele ein Messmittel für den Projekterfolg. 
Die Zielformulierung soll:22 
x Zielvorstellungen klarstellen, systematisch strukturieren, auf Vollständigkeit prü-
fen und verbindlich fixieren. 
x Möglichst lösungsneutral sein. 
x Messbar sein. 
x Von allen Beteiligten verstanden und akzeptiert werden. 
x 1LFKW QXU Ä=LHOH³ HLQVFKOLHHQG VRQGHUQ DXFK Ä1LFKW-=LHOH³ DXVVFKOLHHQG
beinhalten. 
x Anspruchsvolle, aber erreichbare Aufgaben beinhalten. 
 
Ziele können allgemein auf Ergebnis- und Vorgehensziele unterteilt werden. Ergebnis-
]LHOH GLHQHQ GHU )RNXVVLHUXQJ DXI GLH ]X OLHIHUQGHQ /HLVWXQJHQ GDV Ä:DV³ 9RUJe-
hensziele definieren, Ä:LH³HWZDVHUUHLFKWZHUGHQVROOEHLVSLHOVZHLVHZHOFKH,QWHUHs-
sensgruppen besonders einbezogen werden sollen. 
Weitere Unterteilungsmöglichkeiten für Projektziele: 
Haupt- und Nebenziele: Hauptziele haben absoluten Vorrang, die Zielerreichung ent-
scheidet über den Projekterfolg. Nebenziele stellen zusätzliche Ziele dar, die 
den Projekterfolg nicht wesentlich beeinflussen. 
  
                                               
20 Vgl. Möller, Thor, Dörrenberg, Florian: Projektmanagement, 2003, S. 42 ff. 
21 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 40. 
22 Vgl. Ebd., S. 41. 
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Muss-, Kann- und Wunsch-Ziele:HUGHQGLHÄ0XVV-=LHOH³QLFKWHUUHLFKWLVWGDV3Uo-
jekt gescheitert. Die (UUHLFKXQJGHUÄ.DQQ-=LHOH³EHJQVWLJWGLH*HVDPW]XIULe-
GHQKHLWPLWGHP3URMHNWÄ:XQVFK-=LHOH³VROOHQQXUDQJHVWUHEWZHUGHQZHQQ
bei angemessenem Aufwand andere Ziele nicht beeinflusst werden. 
Operationale und Nicht-Operationale Ziele: Operationale Ziele sind messbare Ziele. 
Wie bereits erörtert, müssen Ziele messbar bzw. bewertbar sein. Operationale 
Ziele eignen sich zur Zieldefinition von Projekten. Nicht-Operationale Ziele 
sind nicht messbar und sollten demnach nicht für Zieldefinitionen herangezo-
gen werden. 
'LH=LHOHZHUGHQ]XU9HUDQVFKDXOLFKXQJLPVRJHQDQQWHQÄ=LHOKLHUDUFKLH-%DXP³GDUJe-
stellt. 
 
Abbildung 6: Zielhierarchie Baum 
Quelle: Autor in Anlehnung an Zederbauer, Gerhard: 
%HOHJDUEHLW3URMHNWSODQXQJ]XP3URMHNWÄ)HUWLJVWHOOXQJ0DVWHUWKHVLV³6 
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2.1.2.4 Projektdefinition und ±beschreibung 
Unter Projektdefinition wird eine Kurzbeschreibung des Projektes verstanden. Sie ent-
hält die Anforderungen und Projektziele, die in dem vorliegenden Projekt erreicht wer-
den sollen. Weiters werden die relevanten Eckdaten dokumentiert.23 
Es ist für einen reibungslosen Projektablauf eine klare und vollständige Projektdefiniti-
on zu erstellen, welche aus technischen Spezifikationen, konkreten Kriterien (z.B. 
Pflichtenheft) sowie den zugehörigen Termin- und Kostenplänen besteht.24 
In der Praxis wird ein Projektsteckbrief erstellt, welcher die geforderten Informationen 
enthält.25 Diese sind:26 
x Projektname; 
x Projektnummer; 
x Ausgangssituation; 
x Projektziele; 
x Projektbeschreibung; 
x Projekttermine; 
x Projektbudget; 
x Projektorganisation; 
x Behinderungen, Risiken, Störungen; 
2.1.2.5 Phasenplanung 
Die Phasenplanung stellt die Grundlage für die Termin- und Ablaufplanung dar. Jedes 
Projekt durchläuft zwischen Beginn und Ende verschiedene Phasen. Nach DIN ist eine 
Projektphase Ä«als ein zeitlicher Abschnitt eines Projektverlaufs, der sachlich gegen-
über anderen Abschnitten getrennt ist..³ definiert. 
Mit Hilfe der Phasenplanung können komplexe Aufgaben in überschaubare Abschnitte 
zerlegt und in eine zeitliche Abfolge gebracht werden.27 
Es existieren je nach Anwendungsfall bzw. Projektart unterschiedliche Phasenpläne 
und Vorgehensmodelle, welche einen hohen Standardisierungsgrad aufweisen und 
damit die Planung vereinfachen. 
  
                                               
23 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 116 ff. 
24 Vgl. Schnelle, Ortmann, Pfeiffer: Projekte erfolgreich managen, 2003, S. 17. 
25 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 47. 
26 Die vorliegende Auflistung ist allgemeiner Natur. Ein Formular bzw. konkreter Projektsteckbrief wird im 
Abschnitt 3.3.4.3 A erarbeitet und dokumentiert. 
27 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 48. 
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Unabhängig von Projektart bzw. ±größe oder branchentypischen sowie unternehmens-
spezifischen Besonderheiten können Projekte in 4 Hauptphasen strukturiert werden:28 
x Konzeptionsphase; 
x Planungsphase; 
x Realisierungsphase; 
x Abschlussphase; 
 
Jede Phase wird durch einen Meilenstein (MS) abgeschlossen. Der Abschluss-MS29 
dient meist als Entscheidungspunkt für den weiteren Projektablauf.30 
Meilensteine sind wichtige Elemente der Phasenplanung, sie sind Ä(UHLJQLVVHEHVRn-
GHUHU%HGHXWXQJ³ und dienen als Orientierungshilfe und Motivationsgrundlage.31 
Projektphasen und Projektmeilensteine können in einem groben Projektplan zur Ver-
anschaulichung und Grobplanung dargestellt werden. 
 
Abbildung 7: Prinzip der Phasenplanung 
Quelle: Autor 
  
                                               
28 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 48. 
29 0DQVSULFKWLQGLHVHQ)lOOHQDXFKYRQÄ*R1R-*R0HLOHQVWHLQHQ³E]ZÄ6WDJH-*DWHV³ 
30 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 127. 
31 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 48. 
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2.1.2.6 Projektstrukturierung 
Das zentrale Werkzeug in der Projektstrukturierung ist der Projektstrukturplan (PSP)32, 
der bei der Strukturierung und Gliederung des Projektes unterstützt. 
Im Zuge der Projektstrukturierung werden die komplexen Aufgabenstellungen in kleine, 
überschaubare, abgrenzbare, planbare und steuerbare Teilvorgänge zerlegt und in 
eine sinnvolle Reihung gebracht. Der PSP unterstützt bei diesem Vorgehen und schafft 
in erster Linie Transparenz.33 
Es wird das komplette Projektvorgehen auf Teilprojekte, Projektphasen sowie Arbeits-
pakete aufgeteilt. Durch diese Aufteilung und Darstellung im PSP wird das Vorgehen 
für alle Projektbeteiligten verständlich. 
Weiters kann der PSP für folgende Punkte herangezogen werden: 
x Projektfortschrittskontrolle; 
x Berichterstattung; 
x Projektdokumentation; 
x Vergabe von Aufgaben; 
x Vertragsgestaltung; 
 
Der Aufbau eines PSP ist hierarchisch in Projektphasen, Teilprojekte, Teilaufgaben 
und in Arbeitspakete gegliedert, wobei anzumerken ist, dass diese Aufteilung von Pro-
jekt und Anwendungsfall her unterschiedlich sein kann. 
Zur besseren Identifikation von einzelnen Elementen des PSP kann eine Codierung 
(numerisch oder alphanumerisch) erfolgen. 
                                               
32 Im Englischen wir der Projektstrukturplan (PSP) als Work Breakdown Structure (WBS) bezeichnet. In 
der vorliegenden Arbeit wird aber einheitlich von einem Projektstrukturplan gesprochen. 
33 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 53. 
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Abbildung 8: Phasenorientierter Projektstrukturplan ± grafische Darstellung 
Quelle: Zederbauer, Gerhard: Belegarbeit Projektplanung zum Projekt  
Ä)HUWLJVWHOOXQJ0DVWHUWKHVLV³6 
2.1.2.7 Projektorganisation 
Auf Basis des PSP werden in der Projektorganisation die lokalisierten Arbeitspakete 
auf die entsprechenden Mitarbeiter (Ressourcen) zugeordnet. Die Projektorganisation 
umfasst demnach sämtliche aufbau- und ablauforganisatorischen Regelungen zur Ab-
wicklung eines Projektes.34 
Im Wesentlichen besteht jede Projektorganisation aus einem Auftraggeber, einem Pro-
jektleiter und dem Projektteam. Ergänzend dazu können zur Entlastung des Auftragge-
bers Entscheidungsgremien eingerichtet werden (Lenkungsausschuss oder Steue-
rungskreis). Weiters können Rollen, wie Qualitätssicherung oder Konfigurationsma-
nagement, die Projektorganisation noch unterstützen.35 
  
                                               
34 Vgl. DIN 69901. 
35 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 59. 
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Abbildung 9: Mindestbestandteile der Projektorganisation 
Quelle: Autor in Anlehnung an Möller, Thor, Dörrenberg, Florian: Projektmanagement, S.8. 
2.1.2.8 Ablauf- und Terminplanung 
Im Zuge des Ablauf- und Terminmanagements werden durchgeführt:36 
x Sämtliche durchzuführende Vorgänge mit dem notwendigen Detaillierungsgrad 
festlegen; 
x Die Vorgänge in eine logische Durchführungsreihenfolge bringen; 
x Die Durchführungsdauer der Vorgänge festlegen; 
x Eventuell vorhandene zeitliche Spielräume (Puffer) erkennen; 
x Die Projekt-Gesamtdauer kalkulieren; 
 
  
                                               
36 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 69. 
AUFTRAGGEBER 
x Projektauftrag erteilen 
x Auswahl Projektleiter 
x Vermittlung Unterneh-
menskultur 
x Strategische Entschei-
dungen 
x Strategisches Control-
ling 
x Vertretung der Projekt-
interessen 
 
PROJEKTLEITER 
x Projektdefinition in der 
Startphase 
x Zusammensetzung 
und Führung des 
Projektteams 
x Gestaltung der  
Projektorganisation 
und ±kultur 
x Erstellung / Wartung 
der Projektpläne 
x Kommunikation 
x Projektcontrolling 
x Projektdokumentation 
 
PROJEKTTEAM 
x Mitwirkung bei Planung 
und Steuerung 
x termin-, kosten- und 
fachgerechte Durch-
führung der über-
nommenen Aufgaben 
x Informations- und Be-
richtspflicht 
x Einhaltung organisato-
rischer Regelungen 
x Wahrung der Projekt-
kultur 
 
M i n d e s t b e s t a n d t e i l e  
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SCHRITT ZIEL AUFGABE ERGEBNIS 
1 x Aufbrechen der Komple-
xität 
x Festlegung der Aufgaben 
x Detaillierung der Ar-
beitspakete 
x Vorgänge 
2 x Frühzeitige Koordination 
der Abläufe 
x Festlegung der Abläufe 
x Abhängigkeiten und 
Zeitabstände definieren 
x Schnittstellen klären 
x Ablaufplan 
x (Netzplan) 
3 x Ermittlung der Projekt-
dauer 
x Schätzung der Vor-
gangsdauern 
x Überführung in den 
ersten Terminplan 
x Vorläufiger Ter-
minplan (Balken-
plan) 
4 x Verkürzung der Projekt-
laufzeit 
x Optimierung des Ablauf- 
und Terminplanes 
x Optimierter Ter-
minplan 
5 x Verbindliche Vorgabe für 
alle Projektbeteiligten 
x Verabschiedung des 
Ausführungsplanes 
x Soll-Terminplan 
6 x Überwachung und Steue-
rung des Projektes 
x Termincontrolling x Aktualisierter Ter-
minplan 
Tabelle 4: Aufgaben und Ziele der Ablauf- und Terminplanung 
Quelle: Autor in Anlehnung an RKW / GPM: Projektmanagement-Fachmann, S. 524. 
 
Um die Abläufe und Termine darzustellen, haben sich mehrere Methoden entwickelt.  
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Methode Vorgehen, Verfahren 
Terminliste Liste der Aufgaben, Endtermin je Aufgabe, Fixtermine; 
Balkenplan Liste der Aufgaben, Starttermin je Aufgabe, Endtermin 
je Aufgabe; 
Vernetzter Balkenplan Liste der Aufgaben, Dauer je Aufgabe, Fixtermine, Ab-
hängigkeiten zwischen den Aufgaben; 
Netzplan Liste der Aufgaben, Dauer je Aufgabe, Logische Ab-
hängigkeiten zwischen den Aufgaben, Fixtermine, Pro-
jektendtermin; 
Tabelle 5: Methoden der Ablauf- und Terminplanung 
Quelle: Autor in Anlehnung an Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner:  
Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 71. 
Das Ergebnis der Ablauf- und Terminplanung ist gewöhnlich ein vernetzter Balkenplan. 
Dieser stellt eine Liste der Aufgaben (=Arbeitspakete) mit Start- und Endterminen so-
wie Abhängigkeiten untereinander dar. Die Darstellung als vernetzten Balkenplan wird 
oft verwendet, um Vorgänge, Termine und Abläufe zu visualisieren.37 
2.1.2.9 Einsatzmittelplanung 
Ä(LQVDW]PLWWHO³sind im weiteren Sinne Personen oder Sachmittel, die zur Durchführung 
von Vorgängen, Arbeitspaketen oder Projekten benötigt werden.38 
Ä(LQVDW]PLWWHON|nnen wiederholt oder nur einmal einsetzbar sein. Sie können in Wert- 
oder Mengeneinheiten beschrieben und für einen Zeitpunkt oder Zeitraum disponiert 
ZHUGHQ³ (DIN 69902) 
(V KDQGHOW VLFK GHPQDFK XP GLH Ä5HVVRXUFHQ³ GLH ]XU $EZLFNOXQJ YRQ 7lWLJNHLWHQ
benötigt werden. 
Im Zuge der Einsatzmittelplanung werden die Einsatzmittel den Tätigkeiten (oder Ar-
beitspaketen) zugeordnet, um folgende Ziele zu erreichen:39 
x Sicherstellung der optimalen Ausnutzung vorhandener Ressourcen; 
x Aufgabenadäquate Versorgung der Projekte mit Mitarbeitern, Hilfsmittel und 
Material; 
 
                                               
37 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 79. 
38 Vgl. Projektmagazin, http://www.projektmagazin.de/glossarterm/einsatzmittel, abgerufen am 
25.11.2012. 
39 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 80. 
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Die Ausgangsbasis für die Einsatzmittelplanung stellt die Ablauf- und Terminplanung 
dar. 
A -  Betriebsmitteleinsatzplanung 
Im Zuge der Betriebsmitteleinsatzplanung wird zwischen verzehrbaren und nicht ver-
zehrbaren Betriebsmittel unterschieden.  
Die zentrale Frage in der Betriebsmitteleinsatzplanung ist: Welche Sachmittel (Maschi-
nen, Materialien, Hilfsmittel) sind für die Durchführung erforderlich?40  
Weiters werden Sachmittel lokalisiert, welche nicht verfügbar, beschaffbar oder grund-
sätzlich ausgeschlossen sind. 
Sinnvollerweise wird die Betriebsmitteleinsatzplanung nur durchgeführt, wenn die Ge-
fahr von Engpässen besteht. Höhere Bedeutung kommt der Personaleinsatzplanung 
zu. 
B -  Personaleinsatzplanung 
In der Personaleinsatzplanung wird erarbeitet, welche Qualifikationen die Personen 
oder ±gruppen aufweisen müssen, die im Projekt eingesetzt werden sollen. Weitere 
Fragen im Zuge der Personaleinsatzplanung sind:41 
x Verfügbare Personalkapazität; 
x Zeitliche Verfügbarkeit; 
x Örtliche Verfügbarkeit; 
x Organisatorische Zuordnung; 
2.1.2.10 Projektkostenplanung 
Auf Basis der ermittelten Einsatzmittel werden im Anschluss darauf im Zuge der Kos-
ten- und Finanzplanung die Kosten für das Projekt ermittelt bzw. der erforderliche Fi-
nanzierungsrahmen festgHOHJW$OV Ä.RVWHQ³JLOWGHU:HUWHYHU]HKUDQ*WHUQ LQ)RUP
von Sach- und Dienstleistungen innerhalb einer Periode, welcher zum Zweck der be-
trieblichen Leistungserstellung und ±verwertung entsteht.42 
Grob gesagt, ermittelt die Kostenplanung die Kosten der einzelnen Elemente und die 
Projektgesamtkosten. 
                                               
40 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 81. 
41 Vgl. Ebd., S. 82. 
42 Vgl. Stelling, Johannes, N.: Kostenmanagement und Controlling, 2009, S. 17. 
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Diese setzen sich zusammen aus:43 
x Personalkosten; 
x Materialkosten (Verbrauchsmaterial, ...); 
x Infrastrukturkosten (Gebäude, Schulungsräume, ...); 
x Hard- und Softwarekosten (ev. auch nur anteilsmäßig hinzuzurechnen); 
x Sonstige Kosten (Reisekosten, Kommunikationskosten, ...); 
 
'LH HQWVWHKHQGHQ .RVWHQ N|QQHQ QDFK',1  VRJ ÄProjektkostenstellen³ ]XJe-
ordnet werden. Diesen Kostenstellen können verursachungsgerecht die jeweils verur-
sachten Kosten zugeordnet, analysiert und kontrolliert werden. Jeder Kostenstelle wird 
eine verantwortliche Person zugewiesen. Projektkostenstellen können z.B. Vertrieb, 
Produktion, Beschaffung oder dgl. sein. 
Grundsätzlich ist mit der Erteilung eines Projektauftrages auch die Freigabe eines be-
stimmten Projektbudgets verbunden. Der Projektleiter ist für die Einhaltung dieses 
Budgets zur Erreichung der Projektziele verantwortlich. Die Kostenplanung ist die 
Grundlage zur Verifizierung der voraussichtlichen Projektkosten ± dies wird zur Ab-
schätzung des Projektbudgets44 verwendet. 
Die Projektkalkulation nach DIN 69905 beschäftigt sich mit der Ermittlung der voraus-
sichtlichen kostenwirksamen Projektleistungen und deren Bewertung.  
2.1.3 Projektabwicklung 
Der vorige Abschnitt hat sich mit der Definition, Planung und Budgetierung eines Pro-
jektes beschäftigt. In den folgenden Abschnitten wird auf die laufenden Tätigkeiten 
während des Projektes eingegangen, welche Planen, Organisieren, Überwachen, Len-
ken, Berichten und Ergreifen erforderlicher Korrekturmaßnahmen erforderlich machen. 
2.1.3.1 Projektsteuerung 
8QWHU Ä3URMHNWVWHXHUXQJ³ZLUG die laufende, aktive Beobachtung der Entwicklung des 
Projektes verstanden ± dies ist die Hauptaufgabe des Projektmanagers. Er versucht, 
den gemeinsam abgestimmten Projektplan umzusetzen und beobachtet dabei die ge-
lieferten Ergebnisse, den Zeitplan und vor allem das Projektumfeld. 
Sollten besondere Umstände es erfordern, so sind Gegenmaßnahmen zu definieren 
bzw. umzusetzen.  
                                               
43 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008,  
S. 86 ff. 
44 1DFK',1LVWGDVÄ3URMHNWEXGJHW³GLH6XPPHder in einem Projekt zur Verfügung gestellten 
finanziellen Mittel. 
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Die Hauptaufgaben der Projektsteuerung sind:45 
x Starten und Beenden von Arbeitspaketen; 
x Überwachung von Projektkennzahlen; 
x Erarbeitung von Alternativen bei Bedarf; 
x Anpassungen des Projektplanes; 
x Anforderung zusätzlicher Ressourcen; 
x Abnahme / Ablehnung von internen Projektergebnissen; 
x Verhandlungen mit dem Auftraggeber; 
x Umsetzung von Beschlüssen des Lenkungsausschusses; 
x Beantragung des Projektabbruches bei Bedarf; 
x Feststellung des Projektabschlusses; 
2.1.3.2 Projektcontrolling 
Projektcontrolling ist ein System der Führungsunterstützung für den Projektmanager, 
um die Ziele optimal zu erreichen. Projektcontrolling-Aufgaben sind begleitende Funk-
tionen vom Projektstart bis zum Projektabschluss und somit ein Teil der gesamten Pro-
jektmanagement-Funktion.46  
Im Zuge des Projektcontrollings werden folgende Aufgaben wahrgenommen:47 
x Unterstützung bei der Formulierung der Projektziele und Erfolgsfaktoren; 
x Entwicklung von Kennzahlen und Messsystemen, um Abweichungen zu erken-
nen bzw. den Projekterfolg erfassbar machen zu können; 
x Implementierung von Controllingstandards und ±zyklen; 
x Interpretation der Resultate und Entwicklung von Steuerungsmaßnahmen; 
x Erstellung von Projektberichten; 
x Sicherstellung einer adäquaten Projektdokumentation; 
x Verfolgung der Projektumfeldentwicklungen; 
x Sicherstellung, dass die im Projekt gemachten Erfahrungen für spätere Projekte 
vorhanden und auffindbar sind; 
 
Um den Controlling-Aspekt wahrzunehmen, ist die Durchführung des Projektcontrol-
lings in verschiedenen Formen möglich:48 
                                               
45 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008,  
S. 101 ff. 
46 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 409 ff. 
47 Vgl. Ebd., 2009, S. 409. 
48 Schreckeneder, Berta C.: Projektcontrolling ± Projekte überwachen, steuern und präsentieren, Leis-
tung, Termine und Kosten im Griff, 2010, S. 56ff bzw. Fiedler, Rudolf: Controlling von Projekten 2010. 
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x Selbstcontrolling: der Projektleiter sowie die Projektmitarbeiter sind für das Con-
trolling verantwortlich; 
x Controlling durch eigene Projektcontroller: ab einer bestimmten Projektgröße 
kann ein eigener Projektcontroller eingesetzt werden; 
x Controlling durch Spezialisten: Teilaufgaben werden durch entsprechende Spe-
zialisten durchgeführt (z.B. Kostenüberwachung). Der Spezialist kann mehreren 
Projekten zur Verfügung stehen; 
x Externes Controlling: das Controlling wird durch externe Dienstleister (z.B. Un-
ternehmensberatungsfirmen) wahrgenommen; 
2.1.3.3 Projektstatus und ±fortschritt 
Um die Projektauftraggeber bzw. weitere Stakeholder am Laufenden zu halten, ist eine 
lückenlose, möglichst einfach und kompakt gehaltene Kommunikationsweise in Be-
richtsform dem jeweiligen Projekt anzupassen und zu implementieren. 
Folgende Aspekte müssen in diesen Berichten transparent dargestellt werden:49 
x Leistungsfortschritt ± physische Fertigstellung des Projektes, abgeleitet aus 
Fertigstellung der Arbeitspakete und Vorgänge.  
x Kostenfortschritt ± Verhältnis der angefallenen Kosten zu den geplanten Kos-
ten. 
x Terminfortschritt ± Soll-Ist Vergleich von Terminplänen (Netzpläne, Balkenplä-
ne, Meilensteinpläne). 
2.1.3.4 Projektabschluss 
1DFKGHU',1VWHOOWGHU3URMHNWDEVFKOXVVÄ«das formale Ende eines Projekts«³
GDUXQGÄ«besteht in der Beendigung aller Tätigkeiten, die mit dem Projekt in Zusam-
menhang stehen«³ 
Im Wesentlichen besteht der Projektabschluss darin, sich auf das vertragsgerechte 
Vervollständigen und Beendigen der noch laufenden Arbeitspakete zu konzentrieren.50 
Die Projektarbeit in der Abschlussphase beinhaltet vor allem: 
x Übergaben, Tests, Inbetriebsetzungen, Schulungen; 
x Behebung von Restmängeln; 
x Dokumentation des Projektes; 
x Präsentation der Projektergebnisse; 
x Auflösung der Projektorganisation; 
x Projektauswertung und ±beurteilung; 
                                               
49 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008,  
S. 109 ff. 
50 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 483 bzw. Schreckeneder, Berta C.: 
Projektcontrolling ± Projekte überwachen, steuern und präsentieren, Leistung, Termine und Kosten im 
Griff, 2010, S. 190 ff. 
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x Aufbereitung der Projekterfahrungen für spätere Projekte; 
2.1.4 Projektbegleitung 
2.1.4.1 Zusammenarbeit im Projekt - Kommunikation 
Kommunikation hat im Projekt einen zentralen Stellenwert und sichert den Projekter-
folg. Demnach muss dieser Umstand bereits in der Planung des Projektes berücksich-
tigt werden.51 
Mitarbeiter, welche in einem Projekt miteinander arbeiten, benötigen Informationen. 
Folgende Kategorien werden unterscheiden: 
x Was Mitarbeiter wissen müssen ± Informationen, die ein Mitarbeiter unmittelbar 
zur Erfüllung seiner Aufgabe benötigt: z.B. Befugnisse, Fachinformationen, Ar-
beitsort, Termine, Zielsetzungen, ... 
x Was Mitarbeiter wissen sollten ± Informationen, die den Erfolg unterstützen, 
aber nicht essentiell notwendig sind: z.B. Informationen zur Unternehmensor-
ganisation, Unternehmensstrategie, ... 
x Was Mitarbeiter wissen möchten ± Informationen, die die Mitarbeitermotivation 
beeinflussen, aber für die Erfüllung des Auftrages nicht zwingend notwendig 
sind. z.B. Regelungen der Sozialleistungen in einem Unternehmen, Urlaubsre-
gelungen, ... 
 
Projektkommunikation beschreibt sämtliche Formen der Kommunikation, sowohl inner-
halb des Projektteams als auch mit Auftraggebern, Lieferanten und sonstigen Projekt-
beteiligten. Nachdem sämtliche angeführte Akteure eigene Sichten auf das Projekt 
haben, ist eine gemeinsame Ä6SUDFKH³ XQDEGLQJEDU ± so sind beispielsweise unter-
nehmensinterne Fachbegriffe für externe Projektbeteiligte schwer verständlich und 
nicht nachvollziehbar. 
Doch Kommunikation läuft nicht nur über die Sprache, sondern auch über eine Sach- 
und eine Beziehungsebene. Über die Sachebene werden rein sachliche, meist objekti-
ve Informationen übermittelt. Die Beziehungsebene enthält subjektive Informationen 
und ist stark vom Verhältnis der beiden Kommunikationspartner geprägt.52  
Wenn die Beziehungsebene gestört ist, wird auch die Übermittlung von Sachinformati-
onen nur eingeschränkt funktionieren ± der Zusammenhang zwischen Sach- und Be-
ziehungsebene wird in Abbildung 10 dargestellt.  
                                               
51 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008,  
S. 127 ff. 
52 Vgl. Ebd., S. 129. 
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Abbildung 10: Kommunikation über die Sach- und Beziehungsebene 
Quelle: Autor in Anlehung an Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner:  
Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 129. 
2.1.4.2 Vertragsmanagement (Contract Management) 
Sobald (in einem Projekt) mehrere Unternehmen zusammenarbeiten, ist eine vertragli-
che Regelung anzuraten. Neben Zahlungsmodalitäten, Laufzeit, Kündigungsfristen, 
etc., welche gewöhnlich in einem Dokument geregelt sind, empfiehlt es sich, noch wei-
tere Dokumente zum Vertragsbestandteil zu machen:53 
x Lastenheft, ggf. Pflichtenheft ± zentrale Rolle, da hier die zu erbringende Leis-
WXQJGDVÄ:HUN³VSH]LIL]LHUWZLUG 
x Spezifikation des Projetkergebnisses; 
x Geheimhaltungserklärungen; 
x Absichtserklärungen; 
x Sonstige projektrelevante Dokumente; 
 
Der Sinn eines Vertrages ist, die Einigung von zwei oder mehreren Parteien, welche 
Leistungen zu welchen Konditionen zu erbringen sind, zu regeln. Erstens dient damit 
das schriftliche Dokument als Gedächtnisstütze, andererseits als Beweismittel für An-
sprüche. 
  
                                               
53 Vgl. Projektmagazin, http://www.projektmagazin.de/glossarterm/vertragsmanagement, abgerufen am 
25.11.2012. 
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Vertragsmanagement umfasst die Betreuung der vertraglichen Verhandlungen zwi-
schen Auftraggeber und ±nehmer sowie die Implementierung von Verträgen und 
Durchführung von Vertragsänderungen aus technischen, personellen oder finanziellen 
Gründen.54 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 11: Aufgaben des Vertragsmanagements 
Quelle: Autor in Anlehung an Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner:  
Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 167. 
Vertragsmanagement ist die Aufgabe des Projektmanagements, bei der es um die Er-
fassung, Verfolgung und Durchsetzung aller vertraglicher Rechte und Pflichten geht. 
Dies gilt sowohl für fachliche als auch kommerzielle Belange.55 
Vertragsmanagement liefert die Basis für das Nachforderungsmanagement.  
Grundsätzlich wird zwischen 2 Vertragstypen unterschieden: 
x Werkvertrag: geschuldet ist die Herstellung eines versprochenen Werkes, 
nach der Vollendung erfolgt eine Abnahme (Nachweis der Funktion und Män-
gelfreiheit) ± häufigste Variante im Projektmanagement; 
x Dienstvertrag: geschuldet wird eine bestimmte Tätigkeit, aber nicht ein be-
stimmter Erfolg; 
 
Kommt eine Vertragspartei ihren Verpflichtungen nicht nach,56 so kann die andere Par-
WHL6FKDGHQHUVDW]DQVSUFKHJHOWHQGPDFKHQ$OVÄ3IOLFKWYHUOHW]XQJ³ZHUGHQDOOH)Rr-
                                               
54 RKW / GPM: Projektmanagement-Fachmann, 2003, S. 965 f. 
55 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 167. 
56 0DQVSULFKWLQVRHLQHP)DOOYRQVRJÄ/HLVWXQJVVW|UXQJHQ³ 
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Gestaltung von Verträgen unter Be-
rücksichtigung der Projektziele 
 Abschluss und Abwicklung von  
Verträgen 
Veranlassung von  Vertragsänderun-
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finanziellen Gründen. 
Erfassung vertraglicher Daten für PM, 
PMA und die Unternehmensführung 
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men der Leistungsstörung verstanden (Unmöglichkeit, Unvermögen, teilweise Nicht-
leistung, Verzug, Schlechtleistung).57 
Bei Leistungsstörungen haben Auftraggeber (AG) und Auftragnehmer (AN) folgende 
Rechte: 
Auftraggeberrechte Auftragnehmerrechte 
x Vertragsstrafe 
x Leistungsverweigerung 
x Nacherfüllung 
x Selbstvornahme 
x Minderung und Rücktritt 
x Schadenersatz (bei Verschulden 
durch AN) 
x Kündigung (wichtiger Grund) 
x Leistungsverweigerung 
x Geltendmachung von Verzugszinsen 
x Rücktritt 
x Schadenersatz (bei Verschulden 
durch AG) 
x Kündigung (wichtiger Grund) 
Tabelle 6: Auftraggeber- und Auftragnehmerrechte 
Quelle: Autor in Anlehnung an Schnelle, Ortmann, Pfeiffer: Projekte erfolgreich managen,  
2003, S. 59. 
2.1.4.3 Nachforderungsmanagement (Claim Management) 
'HUHQJOLVFKH%HJULIIÄ&ODLP³EHGHXWHWIRUGHUQEHDQWUDJHQXQGEHDQVSUXFKHQ 
Das Nachforderungsmanagement beschäftigt sich mit der Verwaltung von Ansprüchen 
und Gegenansprüchen, welche sich aus den Abweichungen zu vertraglichen Vereinba-
rungen zwischen zwei Parteien ergeben.58 
Nachforderungsmanagement ist erfolgsorientiert ± oft hängt der Abschluss eines Pro-
jektes direkt mit einem geordneten Nachforderungsmanagement und Vertragsma-
nagement ab. 
Die Ziele des Nachforderungsmanagements sind, Forderungen aus möglichen Abwei-
chungen durchzusetzen bzw. abzuwehren.59 Diese Forderungen können Vertragszeit-
verlängerungen oder zusätzliche Vergütungsansprüche darstellen. 
Weitere Ziele des Nachforderungsmanagements sind die Risikominimierung bzw. die 
Kompensation von Vertragsabweichungen.60  
  
                                               
57 Vgl. Schnelle, Ortmann, Pfeiffer: Projekte erfolgreich managen, 2003, S. 59 ff. 
58 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 174. 
59 Vgl. Weber, Kurt E.: Contract Management and Benchmarking, 2001. 
60 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer, 2008, S. 174. 
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Gründe für Änderungen im Projektverlauf können sein: 
x Ungenaue Vorgaben durch den Kunden; 
x Planungsfehler; 
x Zusatzwünsche; 
x Neue rechtliche oder behördliche Auflagen; 
x Unvorhergesehene Einflüsse, höhere Gewalt; 
Das wesentliche Instrument im Claimmanagement ist die Dokumentation sämtlicher 
Abweichungen und Reaktionen über die gesamten Projektlaufzeit. 
2.1.4.4 Risikomanagement 
Jedem Vorhaben wohnen gewisse Risiken inne, deren Eintreten schon im Vorfeld auf-
grund einer sauberen Analyse und deren Auswirkung durch eine Einleitung von Ge-
genmaßnahmen wesentlich minimiert werden können. 
Im Projektmanagement spricht man in einem solchen Fall von einer Risikoanalyse, die 
folgende Aufgaben hat:61 
x Vor dem Projektstart: 
! Identifikation sämtlicher Risiken; 
! Auswahl der geeigneten Risikostrategie; 
x Während dem Projekt: 
! Erfassung von neuen Risiken; 
! Erfassung von Änderungen der identifizierten Risiken; 
! Erfassung der Wirksamkeit von gewählten Gegenmaßnahmen; 
 
5LVLNHQLGHQWLIL]LHUHQGDUIQLFKWPLWÄ6FKZDU]PDOHUHL³JOHLFKJHVWHOOWZHUGHQ-HGHP5i-
siko muss eine Gegenmaßnahme gegenübergestellt werden, sodass dem Risiko vor 
Eintreten aktiv gegengesteuert werden kann. 
Das Risikomanagement:62 
x geht gezielt auf Risiken ein; 
x verhindert Blindheit für Risiken; 
x grenzt Unsicherheiten ein; 
x minimiert Kosten für Schutzmaßnahmen; 
x verhindert unbemerkte Verlagerungen von Verantwortungen; 
x lenkt Aufmerksamkeit; 
  
                                               
61 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 312. 
62 Vgl. Möller, Thor, Dörrenberg, Florian: Projektmanagement, 3. Auflage, München, 2003, S. 105 ff. 
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Abbildung 12 zeigt die Risikokategorien, welche auf ein Projekt einwirken: 
 
 
 
 
 
Abbildung 12: Risiken während eines Projektes 
Quelle: Autor in Anlehnung an Freund, D.: Management als Projektmanagement-Disziplin  
in Projektmanagement, S. 52. 
Die Identifikation von Projektrisiken ist grundsätzlich projektspezifisch. Speziell bei sehr 
innovativen Projekten ist der Risikoanalyse viel Zeit einzuräumen sowie ein hohes Maß 
an fachlicher Kompetenz erforderlich.63 
 
Die Methodik hinter dem Risikomanagement ist nach DIN 10006 folgendermaßen defi-
niert:64 
A -  Risikoidentifikation 
Identifikation, Analyse und Bewertung sämtlicher Risiken im Vorfeld.  
B -  Risikobewertung 
Im Zuge der Risikobewertung werden Informationen über die identifizierten Risiken 
gesammelt, diese mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit versehen sowie mit einer sog. 
ÄRisikotragweite³ (monetäre Bewertung des Risikos) bewertet. Alternativ bzw. ergän-
zend dazu können die identifizierten Risiken in einem Risikoportfolio dargestellt wer-
den. 
  
                                               
63 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 313 ff. 
64 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer,  
2008, S. 185 ff. 
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C -  Risikobehandlung 
Im Zuge der Risikobehandlung werden Lösungen entwickelt, um die identifizierten Ri-
siken auszuschalten, zu vermindern, zu teilen oder zu akzeptieren. Ziel ist es, die Risi-
ken auf ein akzeptables Niveau zu reduzieren. 
D -  Risikocontrolling 
Im Risikocontrolling werden die Risiken über die gesamte Laufzeit des Projektes hin 
betrachtet. Weiters werden die Auswirkungen der gesetzten Gegenmaßnahmen über-
prüft sowie auf neu entstandene Risiken (z.B. aus veränderten Umfeldbedingungen) 
eingegangen. 
2.2 Grundlagen in der Produktentwicklung 
2.2.1 Produkte 
Ein Produkt kann ein einfaches (z.B. ein Werkzeug) oder ein hochkomplexes Objekt 
(z.B. ein Flugzeug) sein. Eine weitere Unterteilungsmöglichkeit stellt die Differenzie-
rung in materielle und immaterielle Produkte (z.B. Software, Dienstleistungen) dar.65 
In einem sog. Käufermarkt (Angebot ist größer als die Nachfrage) müssen sich die 
produzierenden Unternehmen verstärkt an den jeweiligen Kundenanforderungen orien-
tieren. Demnach ist die Erfüllung sämtlicher Kundenbedürfnisse im Bezug zum Produkt 
eine Auswirkung. Maßgeschneiderte Produkte bzw. Produkte, welche nur für einen 
speziellen Kundenauftrag entwickelt wurden, nehmen eine Sonderstellung ein, da sie 
explizit nur den Anforderungen des jeweiligen Kunden entsprechen müssen.66 
Speziell bei technischen Produkten ist die Bandbreite sehr groß, und es existieren spe-
zielle Anforderungen und Rahmenbedingungen, auf die der Entwickler sehr zu achten 
hat. Es ist ein großer Unterschied, ob z.B. Investitionsgüter oder Konsumgüter entwi-
ckelt werden sollen. Weiters sind beispielsweise bei Haushaltsgeräten andere Faktoren 
als bei Industrieanlagen relevant.67 Faktoren für Haushaltswaren können sein: Design 
oder Funktionalität, an Industrieanlagen z.B. werden Anforderungen in Richtung langer 
Lebensdauer unter Vollbetrieb oder Ausbaufähigkeit zur Kapazitätssteigerung gestellt. 
  
                                               
65 Vgl. Engeln, Werner: Methoden der Produktentwicklung ± Skripten Automatisierungstechnik,  
2006, S. 4. 
66 Vgl. Zagel, Mathias: Übergreifendes Konzept zur Strukturierung variantenreicher Produkte und Vorge-
hensweise zur iterativen Produktstruktur-Optimierung, S. 5 ff. 
67 Vgl. Ponn Josef, Lindemann Udo: Konzeptentwicklung und Gestaltung technischer Produkte,  
2011, S. 14. 
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Abbildung 13 zeigt einen Ausschnitt aus der breiten Palette technischer Produkte. 
 
Abbildung 13: Spektrum betrachteter technischer Produkte 
Quelle: Ponn Josef, Lindemann Udo: Konzeptentwicklung und  
Gestaltung technischer Produkte, 2011, S. 14. 
 
Kunden haben, unabhängig vom Anwendungsfall, unterschiedliche Nutzungserwartun-
gen an das Produkt und die damit verbundenen Leistungen. Diese Erwartung geht 
über die konkrete Ausprägung des Sachgutes oder der Dienstleistung hinaus.68 
  
                                               
68 Vgl. Hüttel, K.: Produktpolitik, 1998, S. 19 ff. 
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Abbildung 14 zeigt das sog. Ä=ZLHEHOVFKDOHQPRGHOO³, mit dem der komplexe Begriff des 
Produktes in fünf Schichten betrachtet wird:69 
 
 
 
 
 
Abbildung 14: Zwiebelschalenmodell eines Produktes 
Quelle: Autor in Anlehnung an Winkelmann, P.: Marketing und Vertrieb ±  
Fundamente für die marktorientierte Unternehmensführung, 2006, S. 187. 
x Produktkern: Stellt die Problemlösung dar und ist der Grundnutzen für den 
Kunden. Der Produktkern steht dafür, was das Produkt (unabhängig der Tech-
nologie) für den Kunden leistet.70 
x Generisches Produkt: ist das funktionsfähige Produkt. 
x Erwartetes Produkt: beinhaltet alle nutzenbringenden Eigenschaften ± das 
Ä%QGHO³ an Rahmenbedingungen, welche der Kunde beim Kauf erwartet. 
x Erweitertes Produkt: Hersteller versuchen, durch besondere Anstrengungen 
die Erwartungen des Kunden zu übertreffen (z.B. zusätzliche Funktionalitäten). 
x Maximales Produkt: Dabei handelt es sich um die Produktvision mit sämtli-
chen, künftig möglichen Erweiterungs- und Umgestaltungsmöglichkeiten. 
2.2.2 Organisation von Produktentwicklung 
Um effizient Produkte entwickeln zu können, sind die erforderlichen Prozesse sowie 
die Verantwortungen entsprechend zu organisieren. 
Der BHJULII GHU Ä2UJDQLVDWLRQ³ EHVFKUHLEW GHQ$XIEDX E]Z GLH 6WUXNWXU eines Unter-
nehmens (Aufbauorganisation) sowie die zugehörigen Abläufe (Ablauforganisation). 
Die Aufbau- sowie die Ablauforganisation werden speziell in der Produktentwicklung oft 
in Form einer Projektorganisation realisiert.71 
                                               
69 Vgl. Winkelmann, P.: Marketing und Vertrieb ± Fundamente für die marktorientierte Unternehmensfüh-
rung, 2006, S. 187 ff. 
70 Vgl. Matys, Erwin: Praxishandbuch Produktmanagement ± Grundlagen und Instrumente, 2008,  
S. 213 ff. 
71 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 12 ff. 
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Generisches Produkt 
Produktkern 
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Die Aufbauorganisation legt die Verantwortungen bzw. Zuständigkeiten der Mitarbeiter 
und Abteilungen fest und hat einen wesentlichen Einfluss auf die Organisationsform 
der Unternehmung. 
Folgende Organisationsformen stellen die gängigsten Formen dar:72 
A -  Orientierung an Funktionen innerhalb des Unternehmens 
Diese Art der Organisation benötigt zentrale Verantwortliche für spezielle Funktionen, 
wie z.B. Fertigung, Entwicklung, Vertrieb. 
B -  Orientierung an Sparten bzw. Produktfamilien 
Bei dieser Form der Organisation stehen die Produktfamilien eines Unternehmens im 
Mittelpunkt. Eine mögliche Unterteilung kann hier z.B. Waschmaschinen, Fernseher, 
Radios, ... darstellen. Speziell bei Unternehmen, welche eine starke Produktdiversifi-
zierungspolitik (z.B. Entwicklung neuer Produkte, Eroberung neuer Märkte) verfolgen, 
ist diese Organisationsform anzutreffen. 
C -  Matrixorganisation 
Die Matrixorganisation verbindet die Funktions- sowie die Spartenorientierung. Funkti-
onsübergreifend werden die Sparten bzw. Produktfamilien miteinander kombiniert. Kri-
tikpunkt an dieser Organisationsform ist, dass ein Mitarbeiter einen fachlichen und ei-
nen disziplinarischen Vorgesetzten besitzt, was nicht immer leicht zu vereinbaren ist 
und mit sich bringt, dass die Konzentration auf wesentliche Dinge vernachlässigt wird, 
da es immer wieder zu Kompetenz- bzw. Zielmissverständnissen kommen kann.73 
D -  Projektorganisation 
Speziell im Großanlagenbau wird diese Organisationsform eingesetzt. Dazu wird für 
jeden Kundenauftrag eine eigene Organisation geschaffen, die das Projekt abwickelt 
und nach Fertigstellung wieder aufgelöst wird. Durch eine solche Organisation können 
Problemstellungen deutlich rascher und effizienter gelöst werden. Durch die ad hoc 
gebildeten Projektteams entstehen viele unterschiedliche, unternehmerisch denkende 
Systeme, welche durch regelmäßige Sitzungen und Erfahrungsaustausch-
Schwerpunkte in das Unternehmen integriert werden können.74 
2.2.2.1 Strategien der Produktentwicklung 
Immer kürzere Produktlebenszyklen, ein sich schnell technologisch sowie soziologisch 
änderndes Umfeld und ein hoher Kostendruck erfordern eine hohe Flexibilität, um den 
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens am Markt zu sichern. 
                                               
72 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 13 ff. 
73 Vgl. Malik, Fredmund: Führen-Leisten-Leben, 2006, S. 113 ff. 
74 Vgl. Patzak, Gerold, Rattay, Günter: Projektmanagement, 2009, S. 578 ff. 
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Porter spricht in diesem Zusammenhang von 5 Wettbewerbskräften, welche auf ein 
Unternehmen einwirken können.75 Diese sind in Abb. 15 dargestellt. 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 15: Branchenstrukturmodell nach Porter 
Quelle: Autor in Anlehnung an Porter, M.E.: Wettbewerbsstrategie, 2008. 
Aloys Gälweiler (1922 ± HQWZLFNHOWHGDV0RGHOOGHUÄ(UIROJVSRtenzLDOH³Als Er-
folgspotenzial wird das gesamte Gefüge aller produkt- und marktspezifischen, erfolgs-
relevanten Voraussetzungen verstanden, die spätestens dann bestehen müssen, wenn 
es um die Erfolgsrealisierung geht.76  
Nach Gälweiler reicht es nämlich nicht aus, sich auf bestehenden, erfolgreichen Pro-
dukten E]Z'LHQVWOHLVWXQJHQÄDXV]XUXKHQ³VRQGHUQVLFKGLIIHUHQ]LHUWDXIÄEHVWHKHQGH
(UIROJVSRWHQ]LDOH³XQGÄQHXH(UIROJVSRWHQ]LDOH³]XNRQ]HQWULHUHQ 
Neue und bestehende Erfolgspotenziale zählen demnach zu den strategischen Füh-
rungsprinzipien einer Unternehmung. Die bestehenden Potenziale müssen gesichert 
werden, jedoch liegt das Augenmerk auf dem Aufbau neuer Erfolgspotenziale. 
Folglich sind geeignete Strategien, Methoden und Hilfsmittel zur Zielerreichung im 
Entwicklungsprozess erforderlich, um rasch auf Marktanforderungen reagieren zu kön-
nen. 
Lindemann fasst die wesentlichen Grundsätze sämtlicher Strategien zusammen:77 
x Systemorientiertes bzw. ganzheitliches Denken  
Denkweise, die es ermöglicht, komplexe Erscheinungen besser verste-
hen und gestalten zu können.78 Dies beschreibt einen ganzheitlichen 
                                               
75 Vgl. Porter, M.E.: Wettbewerbsstrategie, 2008. 
76 Vgl. Gälweiler, Aloys: Strategische Unternehmensführung, 2005, S 26 ff. 
77 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 15 ff. 
78 Vgl. Daenzer W.F., Büchel A.: Systems Engineering, 2002. 
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Denkansatz in Wirkungszusammenhängen, bei dem die Verwendung 
von Modellen und weiteren Strukturierungshilfen zum Einsatz kommt. 
Beispielsweise kann eine Maschine als System mit Teilsystemen (An-
trieb, Gehäuse, ...), den Relationen zwischen diesen Teilsystemen (Bau-
rahmenbedingungen, ...) und dem Umfeld (Bediener der Maschine) be-
trachtet werden. 
x Klare Ausrichtung aller Handlungen auf Ziele; 
Jede Handlung muss einer Zielsetzung folgen, und erarbeitete Ergeb-
nisse müssen hinsichtlich dieser Ziele überprüft werden können. Die 
Zielorientierung in der Produktentwicklung kann beispielsweise durch 
verbindliche Anforderungslisten für neue Produkte realisiert werden. 
Damit ist eine Ergebnisüberprüfung möglich. Anforderungen können 
beispielsweise die Erreichung einer bestimmten technischen Leistung, 
die Einhaltung des vorgegebenen Kostenrahmens oder der fristgerechte 
Serienstart sein. 
x Entwicklung geeigneter Vorgehensweisen; 
Vorgehensweisen bilden die organisatorische Grundlage von Abläufen, 
die im Unternehmen stattfinden. Die Unternehmensstrategie liefert die 
Vorgabe hinsichtlich einer optimalen Koordination der Aktivitäten, Auf-
gaben und verantwortlichen Personen. Um die Entwicklungszeit zu op-
timieren, werden Vorgänge, die keine direkte Abhängigkeit zueinander 
haben, zeitlich parallelisiert oder überlappend durchgeführt, was einen 
bestimmten Abstimmungs- und Koordinationsaufwand mit sich bringt. 
x Entwicklung geeigneter Verhaltensweisen; 
Die Verhaltensweisen behandeln sowohl die Individualarbeit als auch 
die interdisziplinäre Projekt- und Teamarbeit. Das Ziel ist es, die erfor-
derlichen bzw. positiven Verhaltensweisen zu unterstützen bzw. zu för-
dern, um eine optimale Zusammenarbeit zu ermöglichen. Der richtige 
Umgang mit Stärken und Schwächen aller Mitarbeiter ist die Grundlage 
für eine erfolgreiche Zusammenarbeit. Einen nicht unwesentlichen Ein-
fluss auf diese Komponente hat die Unternehmenskultur. 
2.2.2.2 Prozesse der Produktentwicklung 
In der Produktentwicklung ist zwischen Produktneuentwicklungs- oder Produktweiter-
entwicklungsprozessen zu unterscheiden. Nach Schmelzer/Sesselmann wird unter 
Ä3UR]HVV³ HLQH5HLKH YRQ$NWLYLWlWHQ YHUVWDQGHQ GLH DXV GHILQLHUHQ ,QSXWV GHILQLHUWH
Outputs (Ergebnisse) erzeugen.79 Beispielsweise kann DOVÄ,QSXW³GLH$XVVFKUHibungs-
unterlagen einer Maschinenanlage und als Output die komplette technische Lösung 
inkl. Dokumentation verstanden werden. 
                                               
79 Vgl. Schmelzer J., Sesselmann W.: Geschäftsprozessmanagement in der Praxis, 2008, S. 63. 
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Wie bereits erwähnt, kann die Entwicklung von Produkten projektspezifisch organisiert 
werden. Dies unterstützt den Planer bei der Definition von Arbeitspaketen, der Zuord-
nung von Ressourcen, Terminen und der Kalkulation.  
Prozesse in der Produktentwicklung sind jedoch meist schwer strukturierbar und entfal-
ten sich dynamisch während ihres Verlaufes.80 Die zum Start der Entwicklung vorlie-
genden Informationen sind meist unsicher und unvollständig, die konkrete Lösung 
ergibt sich erst im Laufe der Entwicklung. Daher werden für die Prozessplanung 
und -steuerung Methoden eingesetzt, welche diesen Rahmenbedingungen der hohen 
Prozessdynamik gerecht werden und die erforderliche Flexibilität mit sich bringen.81 
Als Beispiel sei das Instrument der Entwicklungsprozessbausteine angeführt.82 Dies 
macht speziell bei Prozessen Sinn, die einen hohen Vernetzungsgrad zwischen unter-
schiedlichen Tätigkeiten aufweisen und einem hohen Zeitdruck unterliegen. Das be-
dingt, dass Teilschritte parallelisiert werden müssen. Die einzelnen Prozessbausteine 
werden durch ihre Ein- und Ausgangsinformationen83 beschrieben.  
Sind diese Prozessbausteine lokalisiert, werden die direkt anstehenden zeitnah heran-
gezogen, um eine Feinplanung durchzuführen. Der Vorteil dabei ist, dass nicht das 
komplette Vorgehen durchgeplant werden muss, sondern nur die direkt anstehenden 
Tätigkeiten, die mit allen Beteiligten gleichzeitig aufgearbeitet werden können, was in 
Summe eine höhere Planungsgüte mit sich bringt.84 
Eine gute Planung befähigt, Störungen oder andere Abweichungen frühzeitig zu er-
kennen und Gegenmaßnahmen einzuleiten. Speziell bei Produktentwicklungsprozes-
sen ist die Tiefe der Planung ein wesentlicher Gesichtspunkt. Wird diese zu grob ge-
plant, erfolgt keine Unterstützung bei anstehenden, operativen Tätigkeiten. Ist sie im 
Gegenzug dazu zu fein, erzeugt sie ungerechtfertigt hohen Aufwand und kann den 
Entwicklungsprozess als solchen schnell ineffizient machen.85 
  
                                               
80 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 17. 
81 Vgl. Ebd., S. 17 ff. 
82 Vgl. Grunwald, S.: Methode zur Anwendung der flexiblen Produktentwicklung und  
Montageplanung, 2002. 
83 Alternativ dazu kann auch in einsetzbaren Methoden, Werkzeugen, Randbedingungen bzw. das Vor-
gehen als solches beschrieben werden. 
84 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 18 ff. 
85 Vgl. Ebd., 2009, S. 19. 
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2.2.3 Akteure der Produktentwicklung 
Insbesondere Produktentwicklungsprozesse beziehen viele Menschen in die Durchfüh-
rung ein, die ein gemeinsames Ziel verfolgen. 
Daher ist seitens der Unternehmensführung dafür zu sorgen, dass diese Beteiligten auf 
operativer Ebene möglichst effizient und reibungslos miteinander arbeiten können. Es 
sind spezielle Formen der Zusammenarbeit hilfreich, dieses Ziel zu erreichen. 
Die beteiligten Menschen haben alle unterschiedliche Wünsche, Bedürfnisse und Vor-
stellungen, wie dieses Ziel erreicht werden soll. Für eine erfolgreiche Kooperation der 
beteiligten Personen und Organisationen ist neben der fachlichen Qualifikation auch 
ein hohes Maß an sozialer Kompetenz erforderlich. 
Unter sozialer Kompetenz werden die Fähigkeiten verstanden, die:86 
x zur Kommunikation im weitesten Sinne und zur Bearbeitung von Störungen der 
Kommunikation benötigt werden; 
x zur Förderung, Reflexion und Entwicklung des Einzelnen, des Teams und sich 
selbst eingesetzt werden können; 
x die Motivation des Einzelnen und des Teams zur Zielerreichung sicherstellen; 
x die Vielfalt im Team nicht nur wertschätzt, sondern auch zusätzliches Potenzial 
nutzbar macht; 
x Veränderungen im System erkennen, Handlungsvorschläge daraus ableiten 
und die notwendigen Interaktionen managen können; 
 
Produktentwicklung heißt immer, etwas Neues zu schaffen, wofür der Entwickler 
schöpferische Kreativität benötigt, die er im richtigen Maß, ergänzend zur Systematik, 
in die Entwicklung einbringen muss.87 
2.2.3.1 Teams und Gruppen 
Ein Team ist eine Arbeitsgruppe, die Lösungsvorschläge erarbeitet oder bestimmte 
Aufgaben erfüllt. Teams werden aus Gründen, wie der Arbeitsteiligkeit, dem Zugewinn 
von Kompetenzen oder der Nutzung von Synergien, gebildet.88 
Im Zuge der Produktentwicklung haben Teams einen hohen Stellenwert, da Entwickler 
zwar 70 % ihrer Zeit alleine, in entscheidenden Situationen jedoch 90 % ihrer Zeit ge-
meinsam im Team verbringen. Diese Situationen werden oftmals aOVÄNULWLVFKH6LWXDWi-
                                               
86 Vgl. Majer, Stabauer: Social Competence im Projektmanagement 2010, S. 22. 
87 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 20. 
88 Vgl. Ebd., S. 23 ff. 
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haben und in denen meist Entscheidungen mit hoher Tragweite getroffen werden.89 
Die Bildung eines Teams allein mit dem Ziel, einen Synergieeffekt zu erzielen, führt 
aber noch nicht zum gewünschten Erfolg. Die Leistung des Gesamtteams kann auch 
unter der Summe der Einzelleistungen der einzelnen Individuen liegen,90 daher sind die 
zentralen Fragen die der Teamzusammensetzung und der optimalen Teamgröße. Die 
Frage der Maximalgröße eines Teams zu beantworten ist jedoch situationsbedingt zu 
entscheiden. 
Abbildung 16 zeigt die Teamleistung, abhängig von der Teamgröße. Zu beachten ist, 
dass Synergieeffekte erst ab einer gewissen Teamgröße eintreten können. Ist das 
Team zu groß, sinkt die Leistung aufgrund steigendem Kommunikationsaufwand sowie 
sinkender Identifikation der Teammitglieder. 
 
Abbildung 16: Teamleistung in Abhängigkeit der Teamgröße 
Quelle: Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 24. 
Die Entwicklungsphasen eines Teams gehen auf die Theorie von Bruce W. Tuckman 
zurück und beschreiben die Phasen, die ein Team durchlebt, bevor es ein arbeitsfähi-
ges Team wird. Die Phasen sind in zeitlicher Reihenfolge gesehen:91 
x Forming 
Stellt die Orientierungsphase des Teams dar. Das Team ist neu gebil-
det, und die Mitglieder kennen sich unter Umständen nicht. Diese Phase 
ist gekennzeichnet durch Unsicherheiten, Ängste sowie Distanz und die 
Suche nach der eigenen Rolle.   
                                               
89 Vgl. Badke-Schaub P., Stempfle J., Wallmeier S.: Transfer of experience in critical design situation, 
2001. 
90 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 23. 
91 Vgl. Majer, Stabauer: Social Competence im Projektmanagement 2010, S. 109 ff. 
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x Storming 
Stellt die Gärungs- und Klärungsphase dar. Oft treten Widerstände auf, 
und es kann zu Diskrepanzen von Aufgaben und persönlicher Orientie-
UXQJ NRPPHQ 'LH 7HDPPLWJOLHGHU ÄYHUWHLGLJHQ³ LKU 7HUULWRULXP E]Z
kämpfen um Macht und Status. 
x Norming 
Stellt die Organisationsphase der Teamentwicklung dar. Man einigt sich 
über Spielregeln für die Zusammenarbeit, und ein offener Austausch 
über Informationen, Ideen und Meinungen wird möglich. Kooperation im 
Team entsteht. Es entwickelt sich gegenseitige Wertschätzung und Ak-
zeptanz. 
x Performing 
Diese Phase muss ein performantes Team erreichen. In dieser Phase 
existiert Ideenreichtum, Spaß, Fleixibilität und Offenheit bei gleichzeitig 
KRKHU$UEHLWVOHLVWXQJ(V LVWHLQ Ä:LU*HIKO³HQWVWDQGHQVRZLHHLQJe-
genseitiges Feedback und Reflexionsvermögen gegeben. 
x Adjourning 
Diese Phase stellt die Abschluss- und Verabschiedungsphase des 
7HDPV GDU 6WUHQJ JHQRPPHQ KDQGHOW HV VLFK XP NHLQH Ä7HDPELl-
GXQJVSKDVH³ GD GDV 7HDP MD LQ GLHVHU 3KDVH DXIJHO|VW ZLUG +DXSt-
themen sind die Wissenssicherung und Reflexion in Abschlussberichten 
sowie eine geordnete Auflösung des Teams. 
2.2.3.2 Unternehmenskultur 
Die Unternehmenskultur ist die Gesamtheit der in der Unternehmung vorherrschenden 
Wertvorstellungen, Traditionen, Überlieferungen, Mythen, Normen und Denkhaltungen, 
die von der Führung und den Mitarbeitern wahrgenommen und gelebt werden.92  
Jedes Unternehmen besitzt seine eigene Kultur, selbst Unternehmen in der gleichen 
Branche verfügen über unterschiedliche Unternehmenskulturen. Die Aspekte zur Un-
ternehmenskultur können z.B. Führungsstil, Kooperation, Umgang mit Fehlern oder 
das Arbeitsklima sein.  
Die Führungskräfte sind angehalten und verpflichtet, die Unternehmenskultur in Rich-
tung Leistungsorientierung und Zusammenarbeit in einem angenehmen Arbeitsklima 
weiterzuentwickeln.  
Die Unternehmenskultur hat einen direkten Einfluss auf die Bereitschaft der Mitarbeiter, 
mit Veränderungen umzugehen bzw. sich auf Ziele zu konzentrieren, die im Zuge einer 
Produktentwicklung entstehen.  
                                               
92 9JO.DVVHJJHU$[HO6NULSWXP]XÄ6WUDWHJLVFKHV0DQDJHPHQW³6II 
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2.2.3.3 Kreativität 
Kreativität beschreibt die Fähigkeit, sich neue, bisher nicht bekannte Sachverhalte vor-
zustellen.93 
Kreativität ist erforderlich, um neue Lösungen zu finden, die unter bestimmten Umstän-
den Realität werden können, ohne dass der Realitätsbezug unmittelbar gegeben sein 
muss. Als Kreativität kann auch die Fähigkeit gesehen werden, sich von bekannten 
Sachverhalten zu lösen und neue Wege aufzuzeigen.94 
Es existieren viele Einflussgrößen auf die Kreativität. Nach Chakrabarti spielen die As-
pekte Zweckmäßigkeit, Neuheit und Effektivität eine bedeutende Rolle als Bestandteil 
einer kreativen Idee, insbesondere Wissen, Flexibilität und Motivation. Information und 
:LVVHQVLQGÄ5RKVWRII³ IUGLHKreativität. Die Motivation hat in dem Gedankenmodell 
einen direkten Einfluss auf Wissen und Flexibilität und damit indirekt auf das Resultat.95 
 
Abbildung 17: Modell der Einflüsse auf die Kreativität nach Chakrabarti 
Quelle: Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 27. 
 
 
 
 
Abbildung 18: Phasen des Kreativitätsprozesses 
Quelle: Autor in Anlehnung an Schlicksupp, H.: Innovation,  
Kreativität und Ideenfindung, 1989. 
                                               
93 Vgl. Daenzer W.F., Büchel A.: Systems Engineering, 2002. 
94 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 26. 
95 Vgl. Chakrabarti, A.: Defining and supporting design creativity, 2006. 
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Abb. 18 zeigt die Phasen des kreativen Denkprozesses, der auch im alltäglichen Leben 
seine Anwendung findet.96 Um diesen Prozess effizienter ablaufen zu lassen, sind ge-
eignete Methoden erforderlich. Weiters sind Denkmuster, wie das Denken in alten Lö-
sungsmustern, die Angst vor Fehler oder Abqualifizierung, Zufriedenheit mit dem Be-
kannten oder die eigene Erfahrung, Kreativitätshemmer.97 
2.2.4 Vorgehensmodelle und Grundprinzipien 
Entwicklungsprozesse sind generell ein sehr umfangreiches und komplexes Thema. 
Abhängig vom Entwicklungsumfang des Produktes, können eine oder viele Personen 
am Entwicklungsprozess beteiligt sein und müssen entsprechend koordiniert werden. 
Bei Produktentwicklungsprozessen stellen die dynamischen und deterministischen 
Eigenschaften besondere Anforderungen an die Gestaltung dar. Der wachsende Zeit-
druck und die gestiegenen Qualitätsanforderungen führen dazu, dass sequenziell lau-
fende Prozesse parallelisiert, beschleunigt und bereichsübergreifend organisiert wer-
den müssen.98 
Zur Komplexitätsreduktion für die Beteiligten wird der Gesamtprozess in einzelne, lo-
gisch abgrenzbare Abschnitte unterteilt, welche in einem weiteren Schritt in Arbeitspa-
kete zerlegt werden. Dies erlaubt eine stufenweise Konkretisierung und Vervollständi-
gung der Produktbeschreibung.99 
2.2.4.1 Das 3-Ebenen-Modell der Entwicklungsprozesse nach Giapoulis 
Giapoulis entwickelte einen Methodeneinsatz, der sich insbesondere für die Beschrei-
bung und Planung von Produktentwicklungsprozessen eignet. Der Ansatz des 
Ä-Ebenen-0RGHOOV³EHVFKUHLEWIROJende Ebenen:100 
x Ebene der strategischen Planung ± Planung des Entwicklungsprojektes 
%HLQKDOWHWDEVWUDNWJHSODQWH7HLOSURMHNWHXQG3KDVHQ]%Ä$XIJDEHNOä-
UHQ³RGHUÄ&$'=HLFKQXQJHUVWHOOHQ³XQGHLQHJUREH=HLWDQJDEH,QQHr-
halb dieser Ebene findet Projektmanagement statt. Es werden Ablauf-
pläne und Vorgehensmodelle zur Planung des gesamten Produktent-
wicklungsprozesses erstellt. 
x Ebene der operativen Planung ± Operative Feinplanung 
In der operativen Ebene werden die einzelnen konkreten Arbeitsschritte 
GXUFKJHIKUWGLHLQGHUVWUDWHJLVFKHQ(EHQHJHSODQWZXUGHQ]%Ä&$'
                                               
96 Vgl. Schlicksupp, H.: Innovation, Kreativität und Ideenfindung, 1989. 
97 Vgl. Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 28. 
98 Vgl. Krause Frank-Lothar, Franke Hans-Joachim, Gausemeier Jürgen: Innovationspotenziale in der 
Produktentwicklung, 2007, S. 89 ff. 
99 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 33 ff. 
100 Vgl. Giapoulis, A.: Modelle für effektive Konstruktionsprozesse, 1998. 
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des Entwicklungsvorhabens. Speziell in dieser Ebene können Grund-
prinzipien und Methoden zur Unterstützung und Navigation im Entwick-
lungsprozess angewandt werden. 
x Ergebnisebene 
Die Resultate der strategischen und operativen Planung findet man in 
der Ergebnisebene. Diese können z.B. Anforderungslisten, Berechnun-
gen oder CAD Zeichnungen sein. 
 
Grundsätzlich werden die Arbeitsschritte der operativen Ebene durch die in der strate-
gischen Ebene bestimmt. Dies kann aber auch aus der Ergebnisebene heraus ange-
stoßen werden, wenn ein Ergebnis spezielle anschließende Arbeitsschritte benötigt.101  
 
Abbildung 19: Das Drei-Ebenen-Modell nach Giapoulis 
Quelle: Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 34. 
2.2.4.2 Vorgehensmodelle 
Vorgehensmodelle stellen Hilfsmittel dar, welche dem Entwickler bei der Planung künf-
tiger Prozesse, der Orientierung innerhalb aktueller Prozesse und der Reflexion abge-
schlossener Prozesse eine Hilfestellung bieten.102 
Der Anwender (=der Entwickler) erkennt, an welcher Stelle des Prozesses er sich im 
Moment befindet und welche Schritte als nächstes durchzuführen sind.103 Wenn Pro-
zessbeteiligte in Entwicklungsprojekten erkennen, welches situationsbedingtes Vorge-
hen zum Erfolg führt, dieses Wissen kumuliert und reflektiert wird, ist es möglich, aus 
                                               
101 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 34. 
102 Vgl. Ebd., S. 33. 
103 Vgl. Ponn Josef, Lindemann Udo: Konzeptentwicklung und Gestaltung technischer Produkte,  
2011, S. 17. 
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GLHVHQÄ9HUKDOWHQVPXVWHUQ³9RUJHKHQVPRGHOOHRGHU+DQGOXQJVHPSIHKOXQJHQDE]XOHi-
ten.104 Diese Vorgehensmodelle haben den Zweck, dass sie für eine Vielzahl von Ent-
wicklungssituationen eingesetzt werden können. 
Es ist aber situationsspezifisch zu prüfen, ob das gewählte Vorgehensmodell zum je-
weiligen Einsatzzweck passend ist. Nach Pahl G., Beitz W., Feldhusen J., Grote K.H. 
JLEWHVNHLQHQÄ.|QLJVZHJ³GHULPPHU]XP(UIROJIKUW105 Viele Parameter (z.B. Kom-
plexität, Projektziele, zur Verfügung stehende Zeit, Ressourcen) bringen mit sich, dass 
Entwicklungssituationen und ±prozesse nie ident bzw. untereinander vergleichbar sind.  
Ein Kritikpunkt an Vorgehensmodellen ist, dass diese die Anwender selten bis nie zu 
einem situationsangepassten Verhalten auffordern, sondern einen starren Prozess 
vorgeben. Eine problemspezifische und aufgabenangepasste Aktivität wird dem An-
wender nicht vermittelt. Deshalb ist es von hoher Wichtigkeit, selbst über das jeweils 
richtige und effektive Vorgehen zu entscheiden. 
Vorgehensmodelle sind zweck- und informationsorientierte Abbildungen der Realität. 
Dies kann dazu führen, dass wichtige Punkte nicht betrachtet werden, unreflektiert aus 
dem Standard-Vorgehen übernommen und damit im Prozess einfach vergessen wer-
den. Deshalb ist der Einsatz von Vorgehensmodellen immer kritisch zu betrachten. Es 
gibt Anwendungsfälle, in denen ein stringentes Vorgehen sinnvoll erscheint, im Um-
kehrschluss ist aber nicht jede Situation mit einem standardisierten Vorgehen lösbar.106 
Speziell der Produktentwicklungsprozess kann aus verschiedenen Blickwinkeln und mit 
unterschiedlicher Auflösung betrachtet werden.  
Der Prozess kann auf der Ebene elementarer Denk- und Handlungsabläufe untersucht 
werden ± KLHUEHLVSULFKWPDQYRQÄ0LNURORJLN³,QGLHVHU(EHQHILQGen Zyklen aus der 
Analyse-, Synthese- und Bewertungsphase statt, die sich im Rahmen von sehr kurzen 
Zeiteinheiten im Gehirn des Anwenders abspielen. 
,Q GHU Ä0DNURORJLN³ZHUGHQ9RUJlQJHDXI GHQ(EHQHQRSHUDWLYHU$UEHLWVVFKULWWH XQG
größerer Abschnitte (Phasen) betrachtet, um sich über das Gesamtprojekt einen Über-
blick zu verschaffen. Diese Form der Betrachtung hat einen höheren Abstraktionsgrad 
als in der Mikrologik. In der Praxis ist es sinnvoll, zwischen diesen beiden Darstellungs-
formen regelmäßig zu wechseln.107 
                                               
104 Vgl. Lindemann, Udo: Human Behaviour in Design, 2009. 
105 Vgl. Pahl G., Beitz W., Feldhusen J., Grote K.H.: Konstruktionslehre, 2005. 
106 Vgl. Ponn Josef, Lindemann Udo: Konzeptentwicklung und Gestaltung technischer Produkte,  
2011, S. 20. 
107 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 38. 
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Abbildung 20: Unterschiedlicher Auflösungsgrad des  
Produktentwicklungsprozesses in Verbindung mit  
unterschiedlichen Betrachtungszielen 
Quelle: Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 38. 
Abbildung 20 zeigt den unterschiedlichen Auflösungsgrad der Betrachtung zwischen 
Mikro- und Makrologik. Alle bekannten Vorgehensmodelle können diesen Abstufungen 
zugeordnet werden, wobei zu betonen ist, dass die Grenzen zwischen den Phasen 
nicht scharf abgrenzbar sind und verwischen. Den einzelnen Stufen der Prozessgra-
nularität können auch gewisse Produktumfänge zugeordnet werden.108 
2.2.5 Das Münchener Vorgehensmodell (MVM) 
Das Münchener Vorgehensmodell (MVM) entstand aus bekannten Vorgehensmodellen 
sowie diversen Forschungsprojekten gemeinsam mit Psychologen wie auch unter Ein-
bindung der industriellen Anwendung. In diesem Modell wird versucht, die Grundge-
danken der vorhandenen Vorgehensmodelle möglichst ohne den zugehörigen Schwä-
chen zu bündeln.109 Das MVM bietet folgende Funktionalitäten: 
x Hilfsmittel zur Planung von Entwicklungsprozessen; 
x Orientierungshilfe innerhalb von Prozessen zur Problemlösung; 
x Analyse und Reflexion des Vorgehens ± auch im Nachhinein möglich; 
 
Die grundlegende Herangehensweise im MVM besteht aus folgenden Hauptschritten: 
x Ziel bzw. Problem klären; 
x Lösungsalternativen generieren; 
x Entscheidung herbeiführen; 
                                               
108 Vgl. Ehrlenspiel, K.: Integrierte Produktentwicklung, 2009. 
109 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 46 ff. 
48  Kapitel 2: Theoretische Grundlagen 
Diese drei Hauptschritte werden ähnlich anderer Vorgehensmodelle noch feiner unter-
gliedert. In real stattfindenden Prozessen werden diese Schritte normalerweise se-
quenziell sowie iterativ durchlaufen.  
Die 7 Schritte des MVM sind demnach: 
x Ziel planen; 
x Ziel analysieren 
x Problem strukturieren; 
x Lösungsideen ermitteln; 
x Eigenschaften ermitteln; 
x Entscheidungen herbeiführen; 
x Zielerreichung absichern; 
 
 
Abbildung 21: Das Münchener Vorgehensmodell (MVM) 
Quelle: Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 47. 
 
Abbildung 21 zeigt das MVM. Der Unterschied zu anderen Vorgehensmodellen ist, 
dass im MVM der Vorgehensweg nicht zwingend vorgegeben ist und vom Benutzer 
individuell nach seinen vorliegenden Anforderungen adaptiert bzw. genutzt werden 
kann.110  
Daher stellt die Abb.21 eine sog. Entwicklungslandkarte mit netzwerkartigem Charakter 
dar, mit der Aufgaben klassifiziert werden und helfen, den Arbeitsprozess sowie das  
±ergebnis vorauszusagen. Die empfohlenen Arbeitsschritte sind darauf als Punkte an-
geführt, die vom Entwickler situations- und prozessspezifisch verbunden werden kön-
nen.  
                                               
110 Schroda, F.: Über das Ende wird am Anfang entschieden, 2000, S. 36 ff. 
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Die Abgrenzung der einzelnen Elemente kann nicht immer eindeutig erfolgen, daher 
wurde die Darstellungsform der überlappenden Kreise gewählt. 
In weiterer Folge wird auf die einzelnen Phasen des MVM näher eingegangen.111 
A -  Ziel planen 
Dieses Element enthält eine Analyse der Situation sowie die Ableitung konkreter Maß-
nahmen. Die relevanten Faktoren hängen stark von der vorliegenden Situation und 
dem zu erreichenden Ziel ab. Einflussgrößen können beispielsweise Markt, Kunde, 
Wettbewerb, Politik, Produkt sein. Wesentlich ist die im Zuge der Situationsanalyse 
durchgeführte Betrachtung der aktuellen und künftigen Situation. 
B -  Ziel analysieren 
Dieses Element umfasst die Klärung und Beschreibung des gewünschten Zielzustan-
des. Das Ziel des Produktentwicklungsprozesses ist, ein anforderungsgerechtes Pro-
dukt zu entwickeln. Hierzu müssen sämtliche Anforderungen an das neue Produkt for-
muliert sowie die Abhängigkeiten zwischen den Beziehungen der Anforderungen un-
tereinander herausgefunden werden. Anforderungen werden auch an Zwischenschritte 
im Prozess gestellt (z.B. Alternativlösungen).  
C -  Problem strukturieren 
Nach der Analyse des gewünschten Zustandes werden in diesem Element Handlungs-
schwerpunkte ermittelt. Dies ermöglicht eine Fokussierung bei der anschließenden 
Lösungssuche. Dazu wird das betrachtete System auf abstrahiertem Niveau darge-
stellt, um die Komplexität der Betrachtung zu reduzieren und das Gesamtsystem in 
Teilsysteme zu zerlegen. Fixierungen und Denkbarrieren können durch dieses Vorge-
hen aufgehoben werden. Weiters werden in dieser Phase zur Verfügung stehende 
Handlungs- und Gestaltungsfreiräume herausgearbeitet, um ein Problemmodell aufzu-
bauen, aus dem konkrete Schwerpunkte für die Zielerreichung abgeleitet werden kön-
nen. Dabei kann es sich um einzelne Teilumfänge des Gesamtproduktes handeln (z.B. 
Gehäuse, Antriebswelle, ...) oder um einzelne geforderte Funktionen (z.B. Korrosions-
beständigkeit, Schallschutz, ...). 
D -  Lösungsideen ermitteln 
In diesem Element werden vorhandene Lösungen gesucht bzw. neue generiert. Essen-
tiell ist es, an Alternativlösungen zu denken. Meist ist die erste gefundene Lösung nicht 
optimal. Die Ermittlung und Dokumentation der Lösungen sowie die Zusammenführung 
von Teillösungen zur Gesamtlösung stellt eine große Herausforderung dar. In frühen 
Phasen soll in Richtung des Wirkprinzipes nachgedacht werden (z.B. elektrischer, hy-
draulischer, mechanischer Antrieb), erst in späteren Phasen macht sich der Entwickler 
über die Gestaltungsdetails Gedanken (z.B. runder, eckiger Bediengriff).  
                                               
111 Vgl. Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 48 ff. 
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E -  Eigenschaften ermitteln 
In diesem Element werden die Ausprägungen relevanter Merkmale der betrachteten 
Systeme durch Eigenschaftsanalysen ermittelt. Die Basis dazu bilden die Ergebnisse 
der Lösungsideen aus dem vorherigen Schritt. Das Ziel ist, Aussagen über ein System 
hinsichtlich der Zielerreichung bzw. Anforderungserfüllung treffen zu können. In frühen 
Phasen ist die prinzipielle Realisierbarkeit die zentrale Frage. Je konkreter das Produkt 
geplant wird, umso detailliertere Informationen bzw. Eigenschaften können definiert 
werden (z.B. Kosten, Gewicht, Geräusch, ...). 
F - Entscheidungen herbeiführen 
Dieses Element behandelt die Bewertung von Lösungsideen und ±alternativen und die 
zugehörige Entscheidung. Abhängig davon, auf welcher Ebene die Entscheidung zu 
treffen ist, hat dies eine unterschiedliche Auswirkung auf das Gesamtergebnis. Die 
Festlegung von Gestaltdetails (z.B. Abmessungen eines Dichtrings) hat eine anteils-
mäßig geringe Auswirkung auf das Gesamtergebnis. Trotzdem sind diese Entschei-
dungen nicht zu unterschätzen, da sie Auswirkungen auf das Gesamtprodukt haben 
können, da vielfältige Abhängigkeiten bestehen. 
G -  Zielerreichung absichern 
Dieses Element vermindert Risiken bei der Umsetzung der Entscheidung. Kleinste 
Fehler im Produkt bzw. im Prozess können schwerwiegende Folgen für das Gesamt-
produkt haben. Daher wird schon früh und proaktiv die Zielerreichung abgesichert. In 
dieser Phase werden Risikoanalysen und ±bewertungen durchgeführt, welche zu ei-
nem Maßnahmeplan führen, der die ermittelten Risiken minimieren soll. 
 
In der Praxis werden die der jeweils vorliegenden Situation erforderlichen Elemente 
aus dem MVM ausgewählt. Als nächster Schritt werden diese dann entsprechend in 
Reihenfolge angeordnet und abgearbeitet. Innerhalb der einzelnen Elemente kommen 
verschiedene Methoden zur Anwendung. 
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Abbildung 22: Standardvorgehen bei der Problemlösung mit dem MVM 
Quelle: Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 51. 
 
Abbildung 22 zeigt das Standardvorgehen bei der Problemlösung mit dem MVM. Diese 
Methodik unterstützt vor allem Entwickler mit wenig Erfahrung in der Methodenanwen-
dung (Methodenlaien). 
Bei einem Produktentwicklungsprozess eines Neuproduktes ist das Ergebnis des Pro-
jektes zum Projektstart oft nicht gänzlich bekannt. Eine Planung des Entwicklungspro-
zesses ist daher auch nur bedingt möglich. Ein iteratives Vorgehen mit regelmäßigem 
Überprüfen der erreichten Ziele erscheint in diesem Fall als sinnvoll. Abbildung 23 zeigt 
am Beispiel der Suche nach innovativen Lösungen, wie mit dem MVM ein derartiges 
Vorgehen realisiert werden kann. 
 
Abbildung 23: Iteratives Vorgehen mit dem MVM 
Quelle: Lindemann, Udo: Methodische Entwicklung technischer Produkte, 2009, S. 53. 
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Um die Entwicklungszeit möglichst zu reduzieren, müssen manche Tätigkeiten paralle-
lisiert ausgeführt werden. Dies erfordert einen kontinuierlichen Austausch von Zwi-
schenergebnissen, was wiederum eine gute Kommunikation innerhalb des Unterneh-
mens erfordert. 
2.3 Die wichtigsten Workshoptechniken und ±tools im 
Überblick 
2.3.1 Klassifizierung der Techniken 
Um in einer Besprechung bzw. einem Workshop möglichst effizient zu optimalen Er-
gebnissen zu kommen, ist einerseits eine gute Vorbereitung und andererseits das An-
wenden einer geeigneten Technik bzw. Methodik, um diesen souverän zu moderieren, 
HUIRUGHUOLFK'LHVH7HFKQLNHQXQG0HWKRGLNHQZHUGHQ LPhEHUEHJULIIÄ:RUNVKRSWHFh-
niken und ±WRROV³ ]XVDPPHQJHIDVVW $EKlQJLJ YRQ GHU MHZHLOLJHQ 6LWXDWLRQ XQG GHU
Zielsetzung der Besprechung, ist die entsprechende Technik auszuwählen. 
Abbildung 24 zeigt einen kleinen Ausschnitt der, in Zusammenhang mit projektorien-
tierter Produktentwicklung stehenden, wichtigsten Workshoptechniken und ±tools, er-
hebt aber keinen Anspruch auf Vollständigkeit. 
Nach Andler können alle Workshoptechniken folgenden Problemlösungsprozess-
Phasen zugeordnet werden:112 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 24: Klassifizierung der Workshoptechniken über  
Problemlösungsprozess-Phasen 
Quelle: Autor in Anlehnung an Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement,  
Worskshops und Consulting, 2010, S. 40. 
                                               
112 Vgl. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 40 ff. 
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2.3.2 Ausgewählte Techniken der Diagnosephase 
In der Diagnosephase wird die gegenwärtige Situation evaluiert und abgebildet. Diese 
Phase ist die Grundlage für viele weitere Aktivitäten. Nur nach einer umfassenden Ist-
Stand-Analyse können Verbesserungspotenziale bzw. Projektziele abgeleitet werden. 
2.3.2.1 Brainstorming 
Das Brainstorming ist die bekannteste Technik und ein gebräuchliches Tool, um kreativ 
und effizient Ideen zu jedem beliebigen Thema zu finden. Brainstorming regt das krea-
tive Denken an und hilft, unbewusste Gedanken an die Bewusstseinsebene zu brin-
gen.113 
Der Ablauf eines Brainstormings: 
x Zusammenstellen einer gemischen Gruppe mit maximal 10 Personen; 
x Bei Start des Brainstormings wird die zentrale Brainstormingfrage formuliert, 
niedergeschrieben und gut sichtbar im Raum platziert; 
x Die Teilnehmer nennen der Reihe nach und abwechseld ihre Ideen, die ihnen 
zu der Thematik einfallen. Diese werden niedergeschrieben und auch sichtbar 
angebracht; 
x Das Brainstorming sollte nicht länger als 40 Minuten dauern; 
x Danach werden noch doppelte Ideen (Doubletten) aussortiert und in einem wei-
teren Schritt ausgewertet. 
 
Grundsätzlich sollten 4 wesentliche Grundregeln bei einem Brainstorming eingehalten 
werden:114 
x Ideenfindung und Ideenbewertung trennen ± Im Zuge des Brainstormings 
darf keine Idee bewertet werden, um den Ideenfluss nicht zu unterbrechen; 
x Die Ideen anderer Teilnehmer sollen aufgegriffen und weiterentwickelt 
werden ± statt der Betonung der negativen Aspekte sollen die positiven Aspek-
te aufgegriffen und durch gute Gedanken ergänzt werden. 
x Der Phantasie freien Lauf lassen ± keine Kritik, es werden neue, originelle 
Ideen gesucht. 
x Quantität vor Qualität ± möglichst viele Ideen in kurzer Zeit. Je mehr und 
schneller Ideen formuliert werden, umso höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass 
ungewöhnliche Ideen darunter sind. 
  
                                               
113 Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 133 ff. 
114 Winkler, R., Ninaus M.: Methoden der Ideengenerierung und Ideenbewertung, 2012, S. 3 ff. 
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2.3.2.2 6-3-5-Tool 
'DVÄ-3-5-7RRO³ZLUGYHUZHQGHWXPDXIGLH,GHHQDQGHUHUDXI]XEDXHQ,P3ULQ]LSLVW
GDV Ä-3-5-7RRO³ HLQH )RUP GHV %UDLQVWRUPLQJV ZHOFKHV GLH (UJHEQLVVH LQ einer 
schnellen und einfachen Form dokumentiert. 
Die grundlegende Absicht hinter diesem Tool ist, sich bewusst auf die Sichtweise und 
den Input anderer einzustellen, deren Gedanken weiter auszubauen und gleich zu do-
kumentieren. Ein weiterer Vorteil ist, dass kein Moderator (wie z.B. beim Brainstor-
ming) benötigt wird. Dies bedingt jedoch, dass die Teilnehmer Kenntnisse über die 
Anwendung dieses Tools besitzen. 
Ein Kritikpunkt des 6-3-5-Tools ist die geringe Ausbeute an Ideen und Gedankenan-
stößen, da immer auf die Ideen der Vorgänger aufgebaut und wenig neu kreiert wird.115 
Der Ablauf des 6-3-5-Tools: 
x Ausgehend von einem bestimmten Thema überlegen sich sechs Personen 
drei Ideen in fünf Minuten und notieren jede Idee auf einem eigenen Kärt-
chen; 
x Nach den fünf Minuten werden die Kärtchen weitergereicht. In den nächsten 
fünf Minuten werden die bestehenden Ideen des Vorgängers mit drei weiterfüh-
renden Ideen ergänzt;  
x Dachach werden die Kärtchen weitergegeben und der Prozess startet wieder 
von vorne; 
x Dieser Vorgang wird fünf Mal wiederholt, bis alle sechs Personen alle Kärtchen 
bearbeitet haben; 
2.3.2.3 Mind Map 
Ein Mind Map ist eine nichtlineare Art, Informationen zu organisieren, und eine Tech-
nik, mit der man den natürlichen Ideenfluss während des assoziativen Denkens fest-
hält.116 
Es können sämtliche Aspekte eines Problems in eine grafische und logische Struktur 
gebracht werden. Daher eignet sich das Mind Map als Strukturierungstool für z.B. ein 
eigenes Brainstorming oder zur Klassifizierung der Ideen nach einem Gruppenbrain-
storming. 
Mindmapping kann auch neben der Strukturierung von Ideen für andere Zwecke ein-
gesetzt werden. Abbildung 25 zeigt ein Mind Map, mit welchem die Gliederung einer 
wissenschaftlichen Arbeit durchgeführt wurde. 
                                               
115 Vgl. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 137 ff. 
116 Vgl. Ebd., S. 103 ff. 
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Abbildung 25: Mind Map am Beispiel der  
Gliederung einer wissenschaftlichen Arbeit 
Quelle: Autor 
Unbedingt zu beachten ist jedoch, dass ein Mind Map nicht überstrapaziert verwendet 
werden darf. Ab einem gewissen Abstraktionsgrad müssen die strukturierten Ergebnis-
se in eine andere Darstellungsform überführt werden (z.B. in ein Textverarbeitungs-
tool).  
Dies ist notwendig, da das Mind Map nach den Vorstellungen des Erstellers aufgebaut 
ist und es für einen Unbeteiligten unter Umständen außerordentlich schwierig ist, das 
Mind Map zu verstehen. 
2.3.3 Ausgewählte Techniken der Zielformulierung 
In der Phase der Zielformulierung werden aus den generierten Ideen konkrete Ziele 
abgeleitet. Je konkreter und kompletter das Ziel definiert wird, umso höher ist die 
Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Umsetzung des Projektes. 
2.3.3.1 Zielbaum 
Ausgehend vom Kernproblem, werden (unter der Annahme, dass das Kernproblem 
bereits gelöst ist) in alle angrenzenden Elemente die erwünschten, erstrebenswerten 
Ziele eingefügt.  
Mit dieser Vorgehensweise werden aus den Ursachen und Auswirkungen Lösungs-
möglichkeiten und Ziele entwickelt, welche im Zuge des Projektes umgesetzt wer-
den.117 
                                               
117 Vgl. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 172 ff. 
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Abbildung 26: Zielbaum 
Quelle: Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting,  
2010, S. 173. 
2.3.3.2 Zielkatalog 
Der Zielkatalog liefert einen Rahmen, um Ziele und Ergebnisse in jeder Phase der Ziel-
setzung oder des Projektes korrekt beurteilen zu können.118 
Vorgehen: 
x Definition des verbesserungswürdigen / zu entwickelnden Objektes; 
x Formulierung der Ziele und Nicht-Ziele; 
x Untersuchung des erwarteten Ergebnisses und was einzelne Gruppen mit ihren 
Zielen bewirken wollen. Es muss hierbei hinterfragt werden, welchen Nutzen 
die Ziele für die Beteiligten stiften können, um in einem weiteren Schritt die tie-
fer liegende Motivation zu erfahren; 
x Danach erfolgt eine Kategorisierung und Priorisierung der Ziele; 
x 'DV(UJHEQLVÄGHU=LHONDWDORJ³NDQQGDQQPLWGHQMHZHLOLJHQ6WDNHKROGHUQDb-
gestimmt werden; Damit können die Stakeholder-Erwartungshaltungen analy-
siert werden;  
                                               
118 Vgl. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 179 ff. 
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Abbildung 27: Zielkatalog 
Quelle: Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting,  
2010, S. 181. 
2.3.3.3 Ziel-Gitter 
Das Ziel-Gitter dient der abstrakten Diskussion über theoretische Ziele. 
Ziele in Projekten sind oft mehrdimensional ± das bedeutet, dass bestimmte Zustände 
beseitigt (eliminiert) und andere herbeigeführt (erreicht) werden sollen. Aus diesem 
Zusammenhang der Erwartungen und Vorlieben können vier Kategorien von Zielen 
abgeleitet werden:119 
x Erreichen; 
x Erhalten; 
x Vermeiden; 
x Eliminieren; 
 
Um die Multidimensionalität von Zielen und den zugehörigen Ergebnissen zu untersu-
FKHQN|QQHQGLH8QWHUVFKLHGH]ZLVFKHQGHQ$QQDKPHQ ÄZDVZLU KDEHQ³ XQGGHQ
3UlIHUHQ]HQÄZDVZLU ZROOHQ³LP=LHO-Gitter gegenübergestellt werden. 
  
                                               
119 Vgl. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 183 ff. 
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Folgende zentrale Fragen müssen diskutiert werden, um die Ziele klar zu stellen: 
x +DEHQZLUÄHV³" 
x :ROOHQZLUÄHV³" 
x Was wollen wir erreichen? 
x Was wollen wir erhalten? 
x Was wollen wir vermeiden? 
x Was wollen wir eliminieren? 
 
Die entsprechenden Antworten werden danach im Ziel-Gitter eingetragen und das Er-
gebnis ist eine abstrakte, grafische Darstellung, die bei der Entscheidungsfindung, ob 
ein Ziel erreicht, erhalten, eliminiert oder überhaupt vermieden werden soll, unterstützt. 
 
Abbildung 28: Zielgitter 
Quelle: Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting,  
2010, S. 184. 
2.3.3.4 3P-Äußerungen 
Die 3P-Äußerungs-Methode ist weniger ein Tool, um Projektziele zu definieren, son-
dern um Workshops, Besprechungen oder Präsentationen optimaler vorzubereiten und 
die zugehörige Kommunikation zu erleichtern.120 
Das Akronym 3P steht für drei Anfangsbuchstaben von purpose, process und payoff 
(Zweck, Prozess und Ergebnis). 
Zur Vorbereitung von Meetings, Erstellung von Tagesordnungen oder Präsentationen 
werden die 3P´s folgendermaßen hinterfragt: 
  
                                               
120 Vgl. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 186 ff. 
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x Purpose: rechtfertigt das, was erzielt werden soll;  
Ä:DUXPVLQGZLUKLHU"³Ä:DVLVWGDV=LHO"³ 
x Process: erklärt, wie das Ziel erreicht werden soll;  
Ä:HOFKH7HFKQRORJLHZLUGHLQJHVHW]W"³Ä:LHODQJHGDXHUWHV"³ 
x Payoff: informiert über den Vorteil oder Nutzen, den die Stakeholder aus dem 
Projekt ziehen können; 
 
Die 3P-Methode kann jedoch im Umkehrschluss auch verwendet werden: Können für 
ein Projekt Zweck, Prozess und/oder Ergebnis nicht festgelegt/bestimmt werden, so ist 
ein sofortiger Stopp einzulegen, da ein Scheitern unausweichlich erscheint. 
2.3.4 Ausgewählte Techniken der Analysephase 
Techniken der Analysephase haben den Zweck, den Ist-Zustand methodisch zu unter-
suchen, die jeweiligen Schlussfolgerungen zu ziehen und daraus Lösungswege zu 
entwickeln, um das vorliegende Problem zu lösen.121 
Grundsätzlich können die Tools zu folgenden Unterkategorien der Analyse zugeordnet 
werden:122 
x Organisationsanalyse (Analyse einer Organisation im Bezug auf ihre Struk-
tur); 
x Systemanalyse (Analyse der funktionalen Anforderungen an technische Sys-
teme); 
x Strategieanalyse (Analyse der gegenwärtigen und künftigen Möglichkeiten ei-
nes Unternehmens im Bezug zur Marktposition); 
2.3.4.1 Funktionsanalyse 
Dieses Tool wird eingesetzt, um gegenwärtige oder künftige Hauptprozesse bzw.  
±funktionen zu definieren und bildet damit die Basis für ein Lasten- oder Pflichten-
heft.123 
Im Zuge der Funktionsanalyse werden alle Funktionen und Unterfunktionen in die ein-
zelnen Komponenten und Einzelfunktionen zerlegt. Danach erfolgt eine Bewertung aus 
Kundensicht, welche Funktionen möglich oder angeboten werden, damit das Kunden-
bedürfnis befriedigt werden kann.  
                                               
121 Vgl. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 41. 
122 Nachdem der Schwerpunkt dieser Arbeit auf die Entwicklung technischer Produkte liegt, werden daher 
in diesem Abschnitt nur Techniken und Tools der Systemanalyse vorgestellt, da diese einen Bezug zu 
funktionalen Anforderungen an technische Systeme besitzen. 
123 Vgl. Ebd., S. 213 ff. 
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Vorgehen der Funktionsanalyse: 
x Identifikation der Bereiche (Personen, Abteilungen, Baugruppen, ...), die eine 
Rolle und Funktion innerhalb des betrachteten Systems wahrnehmen; 
x Identifikation der Funktionen und Unterfunktionen, die das System erfüllen 
kann; 
x Danach werden die einzelnen Funktionen und Unterfunktionen den Bereichen 
zugeordnet und kategorisiert bzw. klassifiziert; 
x Danach werden den einzelnen Funktionsklassen erwartete Kundennutzen-
Werte zugeordnet. Dies muss nicht zwangsläufig eine Einschätzung der Pro-
duktentwickler sein. Auch Kundenbefragungen können dabei eingesetzt wer-
den;124 
 
Das Ergebnis ist eine Aufstellung von Funktionen und Unterfunktionen inkl. einer Rei-
hung des erwarteten Kundennutzens.  
Danach erfolgt eine Priorisierung der Ziele und die eigentliche Entwicklungstätigkeit. 
Ein Kritikpunkt an der Funktionsanalyse ist, dass die Abstraktion und die Kategorisie-
rung der Funktionen oft nicht eindeutig erfolgen kann und die Konzentration auf die 
wesentlichen Funktionen darunter leidet. 
2.3.4.2 Anforderungskatalog 
Der Anforderungskatalog ist eine Auflistung aller funktionalen Anforderungen und stellt 
damit eine Zusammenstellung der Spezifikationen und Anforderungen dar, die nötig 
sind, um ein Produkt zu entwerfen, entwickeln oder herstellen zu können.125 
Der Katalog besteht aus einer kompletten Beschreibung aller gewünschten und benö-
tigten Funktionen und Fähigkeiten des Produktes/der Dienstleistung. Damit stellt der 
Anforderungskatalog ein Instrument zur Abstimmung der Erwartungshaltungen dar. 
Weiters kann der Anforderungskatalog auch als Referenz für Qualitätskontrollen und 
Abnahmen durch den Auftraggeber bzw. Endbenutzer verwendet werden.  
Der Anforderungskatalog stellt daher den Haupt-Output der Analysephase und den 
Haupt-Input für die Entwicklungsphase und die damit verbundenen Tests und Quali-
tätskontrollen dar. 
Es empfiehlt sich, eine Kategorisierung und Priorisierung der gewünschten Funktionen 
sowie eine Referenz zu Dokumenten, die diese Funktionen näher beschreiben, vorzu-
sehen. 
                                               
124 Vgl. Meister Ulla, Meister Holger: Prozesse kundenorientiert gestalten, 2010, S. 125 ff. 
125 Vgl. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 224 ff. 
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Abbildung 29 zeigt einen beispielhaften Anforderungskatalog. 
 
Abbildung 29: Anforderungskatalog 
Quelle: Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting,  
2010, S. 225. 
2.3.5 Ausgewählte Techniken zur Entscheidungsfindung 
Die Zielsetzung der Techniken zur Entscheidungsfindung ist es, zu bewerten, zu priori-
sieren, zu vergleichen und die Beweggründe aufzuarbeiten, um eine objektive Ent-
scheidung treffen zu können. 
Es sei aber angemerkt, dass sämtliche Ergebnisse aus den Tools zur Entscheidungs-
findung nur Empfehlungen darstellen. Sie zeigen eher einen Trend auf und sind daher 
situationsspezifisch und kritisch zu hinterfragen. 
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2.3.5.1 Argumentewaage 
Die Argumentewaage stellt eines der einfachsten Entscheidungsfindungstools dar und 
wird zum Vergleich von einfachen, limitierten Optionen mit geringer Komplexität 
und/oder begrenzter Kriterienanzahl verwendet.126 
Es werden sämtliche Argumente, die für oder gegen die jeweilige Option sprechen, 
aufgelistet und gegenübergestellt. 
Das Vorgehen mit der Argumentewaage ist: 
x Identifizieren aller zur Diskussion stehenden Optionen; 
x Festlegung einer Bezeichnung für jede Option; 
x Identifikation der Vor- und Nachteile für jede Option; 
 
Das weitere Vorgehen bzw. die eigentliche Entscheidung muss wieder situativ gefällt 
werden ± das Resultat dieses Tools ist eine gute Übersicht aller Vor- und Nachteile 
aller Handlungsalternativen. 
Abbildung 30 zeigt eine befüllte Argumentewaage am Beispiel einer Firmenexpansi-
onssituation. 
 
Abbildung 30: Argumentewaage 
Quelle: Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting,  
2010, S. 298. 
  
                                               
126 Vgl. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 298 ff. 
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2.3.5.2 Entscheidungsbaum 
Der Entscheidungsbaum ist ein Tool, um mögliche Optionen und deren Entschei-
dungshierarchie transparent zu machen.127 Weiters kann der Entscheidungsbaum als 
kreatives Hilfsmittel eingesetzt werden, um weitere Optionen zu finden, die eine Ab-
hängigkeit zu Entscheidungen der vorherigen Stufe haben. 
Die zentrale Frage beim Erstellen des Entscheidungsbaumes ist: Ä:HOFKH 2SWLRQHQ
sind tatsächlich möglich, relevant b]ZXQWHUZHOFKHQ8PVWlQGHQ"³ 
Es werden sämtliche Entscheidungspunkte erarbeitet und mit ihren jeweiligen Nachfol-
gern in einer Baumstruktur dargestellt. Jede Gabelung stellt einen Entscheidungspunkt 
dar, dem weitere Optionen nachfolgen. Jeder Ast stellt eine eigene Option dar. 
Abbildung 31 zeigt einen 2-stufigen Entscheidungsbaum: z.B. Ä:LUEUDXFKHQHLQQHXHV
EDV-6\VWHP³)HWWPDUNLHUW LVWGHU:HJGHU(QWVFKHLGXQJHQELV]XUHQGJOWLJHQJe-
wählten Option. 
 
Abbildung 31: Entscheidungsbaum 
Quelle: Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting,  
2010, S. 295. 
  
                                               
127 Vgl. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 293 ff. 
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2.3.5.3 Nutzwertanalyse 
Die Nutzwertanalyse liefert klare, messbare und vergleichbare quantitative Ergebnisse. 
Sie macht speziell dann Sinn, wenn mehrere Optionen und viele Kriterien zur Auswahl 
vorliegen. Es wird nach verschiedenen Kriterien gewichtet, bewertet, und das Ergebnis 
LVWHLQPHKURGHUZHQLJHUÄHLQGHXWLJHU6LHJHUQDFK3XQNWHQ³128 
Das Vorgehen mit der Nutzwertanalyse: 
x Identifikation der relevanten Kriterien; 
x Klassifikation bzw. Gruppierung der Kriterien; 
x Priorisierung und Gewichtung der Kriterien; 
x Vergabe von Punkten für alle Kriterien; 
x Errechnung der Bewertung (=Punkte x Gewichtung); 
x Der Gesamtnutzwert ist die Summe der einzelnen Bewertungen ± diejenige Op-
WLRQPLWGHPK|FKVWHQ*HVDPWZHUWKDWÄJHZRQQHQ³ 
 
Abbildung 32 zeigt am Beispiel eines Autokaufes den Einsatz der Nutzwertanalyse. 
 
Abbildung 32: Nutzwertanalyse 
Quelle: Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting,  
2010, S. 307. 
Es ist speziell bei der Nutzwertanalyse darauf zu achten, das Ergebnis nicht als gege-
ben hinzunehmen. Sowohl die Vergabe der Punkte als auch die Gewichtung der Kritie-
rien ist UHLQ VXEMHNWLY 'DV (UJHEQLV NDQQ DOV Ä(PSIHKOXQJ³ DQJHVHKHQ ZHUGHQ XQG
sollte noch einmal, den gegebenen Umständen entsprechend, überprüft werden. 
 
                                               
128 Vgl. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting, 2010, S. 305 ff. 
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3 Leitfaden für den Einsatz eines standardisier-
ten Projektmanagement-Vorgehens zur Ent-
wicklung technischer Produkte 
3.1 Anmerkung zu standardisierten Vorgehensmodellen 
In den folgenden Abschnitten erfolgt die Erarbeitung bzw. Dokumentation eines stan-
dardisierten Projektmanagement-Vorgehens, welches speziell auf die Entwicklung 
technischer Produkte ausgelegt ist. 
Es ist jedoch besonders zu beachten, dass ein jedes standardisiertes Vorgehen nie-
mals 1:1 bei einem aktuellen Projekt eingesetzt werden darf.129 Die Grundlage für die 
erfolgreiche Abwicklung eines jeden Projektes ist der sinnvolle Einsatz von Projektma-
nagement-Tools, die jedoch u.a. von folgenden Punkten abhängig sind: 
x von der Art bzw. Komplexität des vorliegenden Projektes; 
x vom Umfang des Projektes; 
x von den PM Kenntnisse des Projektteams bzw. der Akzeptanzbereitschaft für 
neue Methoden; 
x von der Unternehmenskultur; 
 
Der vorliegende Leitfaden stellt demnach eine Sammlung bzw. Empfehlung für die Ab-
wicklung von Entwicklungsprojekten dar, die entsprechend den jeweilig vorliegenden 
Rahmenbedingungen angepasst und eingesetzt werden soll, um die gewünschten Er-
gebnisse effektiv zu erbULQJHQNHLQHQNQVWOLFKHQÄ9HUZDOWXQJV-2YHUKHDG³]X]XODVVHQ
und die Akzeptanz (und damit Motivation) des Projektteams langfristig zu sichern. 
3.2 Prozess ± Übersicht der einzelnen Phasen 
 
 
Abbildung 33: Prozess ± Übersicht der einzelnen Phasen 
Quelle: Autor 
                                               
129 Vgl. Reiter, Wilfried: Die nackte Wahrheit über Projektmanagement, 2004, S. 53 ff. 
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Abbildung 33 zeigt die Phasen, welche im Zuge des Entwicklungsprojektes durchlebt 
werden.  
Der gesamte Prozess besteht aus 5 Phasen, welche seriell abgearbeitet werden. Jede 
Phase wird durch Ergebnisse bzw. die Abnahme derer beendet. In anderen Worten: Es 
kann erst mit der nächsten Phase begonnen werden, wenn die Ergebnisse der Vor-
phase vorliegen. 
Prinzipiell wird im vorgestellten Leitfaden in folgende Phasen unterschieden, die der 
Projektverantwortliche (z.B. Produktentwicklungsverantwortliche) vorantreibt: 
A -  Prozessstart 
Eine Produktentwicklungsanforderung stellt den Anstoß bzw. Prozessstart dar und wird 
vorausgesetzt ± es muss ein konkreter Bedarf vorliegen, um mit einem Entwicklungs-
projekt beginnen zu können. 
Auslöser für eine solche Anforderung können beispielsweise sein: 
x die Verkaufsabteilung / Marketingabteilung, um einen Markttrend zu setzen 
bzw. ins eigene Produktportfolio aufzunehmen oder um ein spezifisches Kun-
denprojekt realisieren zu können; 
x ein Kunde, der spezielle Anforderungen an das Produkt hat, die für ihn von be-
sonderer Bedeutung sind; 
x die Produktentwicklungsabteilung bzw. die Arbeitsvorbereitung, die durch 
veränderte Produktionsmethoden bzw. ±technologien eine Änderung am Pro-
dukt auslösen; 
 
B -  3KDVHÄ=LHONRQNUHWLVLHUHQ³ 
In dieser Phase werden die Ziele erörtert und dokumentiert.  
 
C -  PhasHÄ*UXQGDQIRUGHUXQJHQHUPLWWHOQ³ 
In dieser Phase finden notwendige Vorarbeiten zur internen Genehmi-
gung des Projektes statt. 
 
D -  3KDVHÄ*HQHKPLJXQJHLQKROHQ³ 
In dieser Phase ist das Ziel, die interne Genehmigung für das Projekt zu 
erhalten und dieses zu starten. 
 
E -  3KDVHÄ3URMHNWDEODXI³ 
Diese Phase stellt die eigentliche Projektarbeit dar und bildet den 
Schwerpunkt der Entwicklungstätigkeiten. 
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F - 3KDVHÄ$EVFKOXVV)ROORZ8SSODQHQ³ 
Diese Phase stellt sicher, dass im Zuge des Projektes gemachte Erfah-
rungen dokumentiert und für weitere Projekte verfügbar gemacht wer-
den. Weiters kann sich ein Folgeprojekt ergeben, welches ebenfalls in 
dieser Phase identifiziert und bei Bedarf initiiert werden kann. 
  
68  Kapitel 3: Leitfaden für den Einsatz eines standardisierten Projektmanagement- 
Vorgehens zur Entwicklung technischer Produkte 
3.3 Prozess ± Detailbeschreibung der einzelnen Phasen 
und der zugehörigen Dokumente 
 
 
Abbildung 34: Prozess ± Detailbeschreibung der Phasen  
und zugehöriger Dokumente 
Quelle: Autor 
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3.3.1 3KDVHÄZiel konkretisieren³ 
8PHLQJHPHLQVDPHV9HUVWlQGQLVIUGLH=LHOHGHV3URMHNWHVE]ZGHVÄ%LJ3LFWXUHV³ 
zu erhalten, werden die konkreten Ziele der Entwicklung vorab erarbeitet und zusam-
mengefasst. Es empfiehlt sich, die Ziele auf max. einer DIN A4 Seite in einer Zielüber-
sicht zusammenzufassen, die idealerweise im Projektverlauf immer griffbereit verfüg-
bar ist. Damit erhält jeder direkt Projektbeteiligte wie auch Stakeholder einen schnellen 
Überblick über die Ziele des Projektes. 
8PHLQHVDXEHUH$EJUHQ]XQJ]XVFKDIIHQ LVWQHEHQGHU'HILQLWLRQYRQÄZielen³DXFK
GLH'HILQLWLRQYRQÄNicht-Zielen³VLQQYROO(LQ Ä1LFKW-=LHO³GLHQWGHUDNWLYHQ3UlVHQWDWLRQ
auf welche Ziele in dem Projekt kein Fokus gelegt ist. Dies hilft bei der weiteren Pla-
nung und der Konzentration auf die eigentlichen Projektziele sowie der klaren Abgren-
zung gegenüber Zielen, die nicht behandelt werden. 
$OVNOHLQH+LOIHVWHOOXQJ]XU=LHOIRUPXOLHUXQJGLHQWGLHÄVPDUW± 0HWKRGH³130 
Ziele müssen demnach folgenden Kriterien entsprechen bzw. formuliert werden, damit 
sie wirksam sind: 
S ± spezifisch, eindeutig 
M ± messbar (quantitativ oder qualitativ) 
A ± attraktiv, positiv formuliert und motivierend 
R ± realistisch, erreichbar 
T - terminiert 
3.3.2 3KDVHÄGrundanforderungen ermitteln³ 
Viele der in dieser Phase durchgeführten Tätigkeiten werden im Zuge des Projektma-
nagements verfeinert und weiter bearbeitet.  
Die in der Phase 2 erforderlichen Tätigkeiten sind jedoch notwendig, um die Sinnhaf-
tigkeit der Durchführung des Projektes abzuschätzen und eine Grundlage für die Ent-
scheidung bzgl. der Freigabe des Projektes zu liefern.131 
  
                                               
130 Vgl. Rößler, Mählisch, Voigtmann, Friedrich, Steiner: Projektmanagement für Newcomer,  
2008, S. 41 bzw. Andler, Nicolai: Tools für Projektmanagement, Worskshops und Consulting,  
2010, S. 181 ff. 
131 In Phase 2 reicht es, die hier angeführten Punkte zu ermitteln bzw. zu dokumentieren.  
Eine besondere Form ist nicht erforderlich. Vorschläge für Formulare, Tabellen und dgl. werden im  
Zuge der Phase 3 im Projekthandbuch vorgestellt. 
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3.3.2.1 Leistungsumfang fixieren 
In dieser Phase werden die Ziele aus der Vorphase aufgearbeitet und erste Lösungs-
wege erarbeitet. Wichtig ist, in dieser Phase bereits einen fixierten Leistungsumfang 
abzustimmen. 'LHVHU /HLVWXQJVXPIDQJ ZLUG LQ HLQHP VRJ Ä/DVWHQKHIW³ IHVWJHKDOWHQ
Das Lastenheft beschreibt die funktionale Sicht auf das Entwicklungsergebnis. In ande-
UHQ:RUWHQZLUGGDVÄ:DVVROOJHO|VWZHUGHQ?³LP/DVWHQKHIWEHVFKULHEHQ'LH)UDJH, 
Ä:LH sollen diese Ziele erreicht werden?³ZLUGLP=XJHGHV3URMHNWHVLPVRJÄ3IOLFh-
WHQKHIW³JHPeinsam mit Fachspezialisten detailliert festgelegt. 
3.3.2.2 Angebote einholen 
Sollten Zulieferer erforderlich sein, werden erste Angebote auf Basis der vorliegenden 
Informationen eingeholt. Diese Ergebnisse fließen dann in weitere Dokumente ein, die 
im Zuge des Projektes jedoch noch verändert werden können.  
In dieser Phase liegen noch nicht vollständige Informationen vor, daher kann es sich 
nur um eine erste Einschätzung bzw. Erstangebote handeln. Für die nächste Phase 
(Genehmigung einholen) ist es jedoch wichtig, ein Projektbudget zu beantragen, wel-
ches sämtliche, dem Projekt zuordenbaren Kosten beinhaltet. 
3.3.2.3 Erstellung der Erstversion des Projektorganigrammes 
Im Organigramm wird das erforderliche Projektteam zusammengestellt. Besonderes 
Augenmerk wird auf die Kenntnisse und Fähigkeiten der Beteiligten gelegt, um einen 
optimalen Einsatz von Ressourcen sicherzustellen. 
In dieser Phase steht ein erster Entwurf der Projektorganisation im Vordergrund ± eine 
grafische Abbildung ist nicht erforderlich. 
Folgende wesentliche Rollen müssen geklärt werden: 
x Projektauftraggeber: fordert das Projekt/die Entwicklung an; 
x Projektleiter:  leitet das Projekt inhaltlich, ist verantwortlich für die Ein-
haltung von Zeit, Budget und Qualität; 
x Projektsponsor: unterstützt aus Geschäftsleitungs-Ebene das Projekt 
(Mentor, Fürsprecher); 
x Projektteam: Runde von Fachspezialisten, die aufgrund ihrer Fähig-
keiten die fachlichen Problemstellungen lösen können; 
x Lenkungsausschuss: Einsatz bei großen Projekten, stellt ein Eskalationsgre-
mium bei Problemen mit Abweichungen an vereinbar-
ter Zeit, Budget oder Qualität dar; 
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3.3.2.4 Erstellung der Erstversion einer Umweltanalyse bzw.  
Stakeholderanalyse 
Die Umweltanalyse soll aufzeigen, welche Personen(gruppen) und Bereiche vom Pro-
jekt direkt oder indirekt betroffen sind (Stakeholderanalyse).  
In dieser Phase ist es primär wichtig, die Personen(gruppen) zu identifizieren und zu 
dokumentieren, um sicherzustellen, dass alle Betroffenen berücksichtigt werden. Das 
Ergebnis hat auch eine direkte Abhängigkeit zur Zusammenstellung des Projektteams. 
Es empfiehlt sich, bereits jetzt abzuschätzen, welche Interessen bzw. welche Macht 
und Einfluss die identifizierte Gruppe besitzt, um vorbeugend Gegenmaßnahmen pla-
nen zu können. Diese Tätigkeiten werden im Zuge des Projektmanagements im PHB 
noch detaillierter durchgeführt. 
3.3.2.5 Erstellung der Erstversion einer Risikoanalyse 
Als erster Schritt werden sämtliche Risiken, die auf das Projekt einwirken können, iden-
tifiziert. Grundsätzlich kann in Termin-, Kosten- und Qualitätsrisiken unterschieden 
bzw. gegliedert werden. Im Zuge der Erstanalyse müssen die Risiken auch möglichst 
realistisch monetär bewertet werden.  
(LQMHGHVJHIXQGHQH5LVLNRZLUGPRQHWlUPLWGHUVRJÄ7UDJZHLWH³LQ(85YHUVHKHQ 
um den Schaden im Falle des tatsächlichen Eintritts des Risikos bewerten zu können.  
Sofern bekannt, kann Risiken mit hoher Auswirkung und hoher Eintrittswahrscheinlich-
NHLWVRJÄ6KRZVWRSSHU³HLQH*HJHQPDQDKPH]XJHRUGQHWZHUGHQ 
3.3.2.6 Erstellung der Erstversion der Projektkalkulation 
Eine erste Projektkalkulation ermittelt die zu erwartenden Kosten für das Projekt.  
Nach DIN 69905 ist die Projektkalkulation die Ermittlung der voraussichtlichen kosten-
wirksamen Projektleistungen und ihre Bewertung. 
Es sollen die voraussichtlichen Projektkosten ermittelt werden, welche sich zumindest 
aus folgenden Faktoren zusammensetzen: 
x Ressourceneinsatz (Maschinen, Personen, Arbeitsgeräte); 
x Reisekosten; 
x Identifizierte und bewertete Risiken; 
x Etwaige Zukaufteile bzw. zugekaufte Dienstleistungen ± Fremdleistungen; 
x ... 
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3.3.2.7 Erstellung der Erstversion der Zeitplanung 
Für die Genehmigung des Projektes ist es erforderlich, die Projektdurchlaufzeit zu 
schätzen. Die abschließende Zeitplanung ermittelt grob die Projektdurchlaufzeit. 
Dazu kann in Tätigkeiten unterteilt werden, zu denen Durchlaufzeiten geschätzt wer-
den. Dies erfolgt am Besten in Zusammenarbeit mit den betroffenen Fachspezialisten, 
die im Falle der Genehmigung diese Punkte dann auch betreuen werden.  
Nachdem die Tätigkeiten und die Durchlaufzeiten dafür ermittelt wurden, wird über-
prüft, ob Tätigkeiten parallel ablaufen können.  
Eine Terminplanung mit einem Projektmanagement-Tool (Microsoft Project, Merlin...) 
macht erst bei Projekten wirklich Sinn, bei denen ein hoher Grad an parallel stattfin-
denden Tasks stattfindet - meist handelt es sich hierbei um Mittel- bis Großprojekte. 
Ansonsten kann die Planung auch in anderen, einfacheren Tools (z.B. einer Tabellen-
kalkulation) erfolgen. Erfahrungsgemäß werden auch auf diese Weise schnelle Ergeb-
nisse generiert. 
Weiters liegt es im Ermessen bzw. in der Erfahrung des Projektleiters, gewisse Zeitpuf-
fer in die Planung einzubauen, da unvorhergesehene Umstände (Krankenstände, Lie-
ferengpässe) eintreten und eine knappe Zeitplanung sehr schnell unrealistisch er-
scheinen lassen können. 
Ist auch die Terminplanung abgeschlossen, ist die Phase 2 damit auch beendet, und 
es kann zur Phase 3 übergegangen werden, in der die Genehmigung des Projektes 
angestrebt wird. 
3.3.3 3KDVHÄGenehmigung einholen³ 
Speziell in großen Unternehmen müssen diverse Genehmigungsstufen absolviert wer-
den, um die Freigabe für die Abwicklung eines Projekts zu erhalten.  
Um diesen Weg zu vereinfachen, wird in dieser Phase auf Basis der in den Vorphasen 
erarbeiteten Ergebnisse eine Präsentation erstellt und abgehalten, die das Ziel hat, die 
Freigabe für die Projektabwicklung zu erhalten. Diese Präsentation enthält zumindest:  
x den Inhalt (die dokumentierten Ziele aus Phase 1); 
x die Beteiligten (Umfeldanalyse Phase 2); 
x die Durchlaufzeit (Zeitplanung aus Phase 2); 
x die Projektkosten (Projektkalkulation Phase 2); 
 
Danach muss die interne Genehmigung angestrebt werden, um mit dem Projekt star-
ten zu können. 
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Eng mit der internen Genehmigung ist die Klärung sämtlicher rechtlicher Rahmenbe-
dingungen verbunden.  
Um später böse Überraschungen (Produkthaftung, Garantie, Gewährleistung, ...) zu 
vermeiden, empfiehlt es sich bereits in dieser Phase, die rechtlichen Themen zu klä-
ren. Idealerweise erfolgt dies mit der hauseigenen Rechtsabteilung. Wenn diese nicht 
vorhanden ist, muss mit einem fachkundigen Juristen (z.B. Rechtsanwalt) dieser Punkt 
erörtert werden.  
Jedenfalls muss vermieden werden, dass VLFKÄ1LFKW--XULVWHQ³]%7HFKQLNHUDOOHLQH
mit der Erstellung von Verträgen auseinandersetzen ± ein nicht rechtsgültiger Vertrag 
kann die Existenz des Unternehmens gefährden. 
3.3.4 3KDVHÄProjektablauf³ 
Sind sämtliche Vorarbeiten erledigt, die Freigabe erteilt und die rechtlichen Themen 
geklärt, kann mit der eigentlichen Projektarbeit begonnen werden. 
3.3.4.1 Anlage der Ablagestruktur für Dokumente 
Im Laufe des Projektes entstehen sehr viele Dokumente, auf die schnell zugegriffen 
werden muss. Deshalb erfolgt als erster Schritt die Anlage einer Ordnerstruktur am 
Projektlaufwerk.  
Die Ordnerstruktur lehnt sich an die Projektphasen an, die im Projektstrukturplan (PSP) 
festgelegt sind. Innerhalb dieser Ordner werden Unterordner angelegt, die den Arbeits-
paketen (AP) entsprechen. Im Projekt generierte Dokumente können auf diese Weise 
eindeutig Projektphasen zugeordnet, abgelegt und schnell wiedergefunden werden. 
Grundsätzlich ist die Ordnerstruktur projektunabhängig, in Phase 1 (Konzeption) be-
steht jedoch die Notwendigkeit, ab AP 1.2 die Pakete individuell dem vorliegenden Pro-
jekt anzupassen.  
  
74  Kapitel 3: Leitfaden für den Einsatz eines standardisierten Projektmanagement- 
Vorgehens zur Entwicklung technischer Produkte 
  P h a s e  0  ±  P r o j e k t m a n a g e m e n t  
 AP 0.1 ± Projektstart koordinieren 
 AP 0.2 ± Projekthandbuch erstellen 
 AP 0.3 ± Projektstrukturplan erstellen 
 AP 0.4 ± Projektablaufplan erstellen 
 AP 0.5 ± Projektkoordination durchführen 
 AP 0.6 ± Projektabschluss koordinieren 
  P h a s e  1  ±  K o n z e p t i o n  
 AP 1.1 ± Ergebnisdefinition erstellen 
 AP 1.2 ± Inhalt ... 
 AP 1.3 ± Inhalt ... 
  P h a s e  2  ±  P r o t o t y p i n g  
 AP 2.1 ± Teile beschaffen 
 AP 2.2 ± Werkzeuge beschaffen 
 AP 2.3 ± Vorrichtungen beschaffen 
 AP 2.4 ± Fertigung Prototyp 
 AP 2.5 ± Test Prototyp 
 AB 2.6 ± Korrekturen Prototyp 
  P h a s e  3  ±  S e r i e  1  
 AP 3.1 ± Teile beschaffen 
 AP 3.2 ± Fertigung Serie 1 
 AP 3.3 ± Test Serie 1 
 AP 3.4 ± Korrekturen Serie 1 
  P h a s e  4  ±  M a r k e t i n g  
 AP 4.1 ± Produkt- und Preispositionierung 
 AP 4.2 ± Vertriebskonzept erstellen 
 AP 4.3 ± Verkaufsunterlagen erstellen 
 AP 4.4 ± Logistikkonzept erstellen 
 AP 4.5 ± Werbemaßnahmen festlegen 
  P h a s e  5  ±  A b s c h l u s s  
 AP 5.1 ± Dokumentation prüfen 
 AP 5.2 ± Schulungen planen und durchführen 
 AP 5.3 ± Follow Ups planen 
Abbildung 35: Ablagestruktur für Dokumente 
Quelle: Autor 
3.3.4.2 Einplanung der wichtigsten Besprechungen bzw. Workshops 
Im Zuge der Projektplanung macht es Sinn, die wichtigsten Besprechungen zu planen, 
frühzeitig zu terminieren und die dazu die erforderlichen Mitarbeiter in dieser Zeit frei-
zuspielen. 
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Folgende Punkte sind unerlässlich für das Gelingen einer professionell vorbereiteten 
und moderierten Besprechung:132 
x Nur die wirklich erforderlichen Besprechungen durchführen; 
x Jede Besprechung hat vor Beginn eine Agenda, die allen Teilnehmern zuge-
sendet wird ± in der Sitzung erfolgt die Konzentration nur auf die Punkte der 
Agenda; 
x Jede Sitzung bringt Ergebnisse; 
x Jeder Punkt auf der Agenda muss eine Tätigkeit mit sich bringen, sofern er 
nicht im Zuge der Besprechung erledigt wurde; 
x Jede Besprechung hat ein Protokoll, in dem die wichtigsten Beschlüsse fest-
gehalten sind; 
 
Zur Planung und Dokumentationszwecken können die Besprechungen in einer Liste 
geführt werden, wie sie in Tabelle 7 beispielhaft befüllt ist: 
Lf
d.
 N
r. 
AP Name Thema Datum Ort 
ab
ge
ha
lte
n 
Hr
. M
ül
le
r 
Hr
. M
ay
er
 
Fr
. H
of
er
 
1 2.1 Teile 
beschaffen 
Abstimmung Lie-
ferantenauswahl 
03.04.2013, 
10:00-12:00  
Zimmer 
1234 
Ja  X X 
2 2.5 Test 
Prototyp 
Fixierung Test-
verfahren 
03.05.2013, 
14:00-17:00 
Zimmer 
5678 
Ja X X X 
Tabelle 7: Tabellarische Planung von Besprechungen 
Quelle: Autor 
  
                                               
132 Vgl. Drucker: The Effective Executive, 2006, S. 21 ff. 
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3.3.4.3 Das Projekthandbuch (PHB) als zentrales Verwaltungsdokument  
des Projektes 
Die Anlage eines Projekthandbuches erfolgt zur zentralen Verwaltung aller relevanten 
Projektdokumente. Die Nutzen des Projekthandbuchs sind: 
x Vorgegebene Struktur ± keine relevanten Dokumente werden übersehen; 
x Zentrale Verwaltung von Dokumenten in einer Datei ± keine Suche nach 
den verschiedenen Dateien erforderlich; 
x Schneller Überblick über den Stand des Projektes ± für Projektbeteiligte 
bzw. auch für Außenstehende; 
 
Die Führung eines PHB macht nur Sinn bzw. ist mit vertretbarem Aufwand zu realisie-
UHQ ZHQQ GLHVH LP 3URMHNWYHUODXI GXUFKJHIKUW ZLUG (LQH QDFKWUlJOLFKH Ä3URIRUPD-
(UVWHOOXQJ³HLQHV3+%SURGX]LHUWQXU$XIZDQGXQGGHPRWLYLHUWGHQ(UVteller beim Do-
kumentieren von Altlasten. 
Folgende Bestandteile sollte das Projekthandbuch zumindest enthalten: 
x Projektsteckbrief; 
x Projektorganigramm; 
x Beschreibung der Vor- und Nachprojektphase; 
x Umweltanalyse; 
x Aktueller Projektstrukturplan; 
x Arbeitspaketbeschreibungen; 
x Meilensteinplan; 
x Aktueller Projektablaufplan; 
x Projektkommunikationsstruktur; 
x Risikoanalyse; 
x Übersicht aller Statusberichte; 
x Aktueller Statusbericht; 
x Übersicht Change Requests; 
x Alle Change Requests im Detail; 
x Aktuelle Projektkosten; 
x Projektabschlussbericht; 
 
Es sei nochmals darauf hingewiesen, dass die in diesem Leitfaden vorgeschlagenen 
Inhalte jeweils projekt- und situationsspezifisch anzupassen sind.  
Im Folgenden wird auf die einzelnen Inhalte des PHB explizit eingegangen. 
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A -  Projektsteckbrief 
Der Projektsteckbrief NDQQDOVÄ9HUWUDJ³]ZLVFKHQ3URMHNWDXIWUDJJHEHUXQG3URMHNWOHLWHU
betrachtet werden. Er beinhaltet sämtliche Eckdaten und Rahmenbedingungen, die für 
das Projekt relevant sind, wie Starttermin, Projektziele und Nicht-Projektziele, Projekt-
team, Projektendereignisse, Projektendtermine.  
Er dient dem gemeinsamen Commitment von Projektauftraggeber und Projektleiter 
über den Umfang des Projektes ± deshalb wird dieser auch von diesen beiden Perso-
nen unterfertigt und dem PHB beigelegt. 
 
Abbildung 36: Projektsteckbrief 
Quelle: Autor 
B -  Projektorganigramm 
Das Projektorganigramm stellt in grafischer Form die organisatorische Aufstellung und 
Zusammensetzung des Projektteams dar. Im Projektorganigramm sollen in hierarchi-
scher Form die Verantwortlichkeiten und Zuständigkeiten bzw. Entscheidungsbefug-
nisse dargestellt werden.  
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Abbildung 37 zeigt beispielhaft den Aufbau eines solchen Organigrammes, welches in 
dem Beispiel in Team-Organisationsform angeordnet ist. Ein Team kann z.B. für ein 
bestimmtes Arbeitspaket oder ein bestimmtes Projektziel verantwortlich sein. 
 
Abbildung 37: Projektorganigramm 
Quelle: Autor 
C -  Beschreibung der Vor- und Nachprojektphase 
Die Beschreibung der Vor- und Nachprojektphase hat den Sinn zu dokumentieren, wie 
es zu dem Projekt gekommen ist bzw. welche Folgeaktivitäten bereits aus heutiger 
Sicht nach dem Projekt anstehen.  
Speziell im Laufe von Großprojekten wird schnell der Fokus auf die Entscheidung und 
damit die strategischen Ziele, die mit dem Projekt erreicht werden wollen, verloren. 
Schon bei der Zieldefinition kann es unter Umständen zu falsch gesteckten Zielen 
kommen. 
Eine frühzeitige Analyse der Nachprojektphase macht durchaus Sinn, da meist nach 
der mit dem Projektende verbundenen Auflösung des Projektteams die bereits vorher-
sehbaren Aktivitäten nicht weiter verfolgt und nach aufgetretenen Problemen und gro-
ßen Anstrengungen wieder initiiert werden müssen. 
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Abbildung 38: Beschreibung der Vor- und Nachprojektphase 
Quelle: Autor 
D -  Umweltanalyse 
Die Projektumweltanalyse dient in erster Linie dazu, sämtliche Projektbeteiligte (direkt 
am Projekt beteiligt) bzw. Stakeholder (von Auswirkungen des realisierten Projektes 
betroffen) aufzulisten. 
Nach dieser Auflistung erfolgt die Zuordnung von besonderen Interessen, die diese 
Personen oder Gruppen am Projekt haben können, bzw. die Analyse, welche Risikopo-
tenziale von ihnen ausgehen können. 
Wurde dies festgestellt, wird das Konfliktpotenzial und der Einfluss auf das Projekt be-
wertet sowie geeignete Gegenmaßnahmen beschlossen, damit das Risiko erst gar 
nicht eintreten kann. 
Die Darstellung kann in Tabellenform, wie in Abbildung 39 dargestellt, erfolgen. Zu 
EHDFKWHQ LVW GDVV GLH .RPELQDWLRQ Ä.RQIOLNWSRWHQ]LDO   KRFK³ XQG Ä(LQIOXVV   KRFK³
Personen/gruppen darstellen, für die die Bildung und Realisierung von geeigneten Ge-
genmaßnahmen zum Projekterfolg besonders wichtig ist. 
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Abbildung 39: Projektumweltanalyse ± tabellarisch 
Quelle: Autor 
Speziell bei Projekten mit einer großen Anzahl an Stakeholdern und Projektbeteiligten 
macht die Darstellung in einer Portfolioansicht Sinn. 
 
Abbildung 40: Projektumweltanalyse ± Portfoliodarstellung 
4XHOOH6NULSWXPÄ)RUPEOlWWHU³3URI'U6WHIIHQ5|OHU9RUOHVXQJ 
Ä3URMHNWPDQDJHPHQW0DVWHUVWXGLXP³ 
E -  Aktueller Projektstrukturplan 
Der Projektstrukturplan (PSP) zeigt die Phasen und zugehörigen Arbeitspakete des 
Projektes in grafischer Form und dient der schnellen Übersicht über die Strukturierung 
und den Fortschritt eines Projektes. 
Im Laufe des Projektes bzw. spätestens bei der Erstellung der Statusberichte wird der 
PSP auf Basis begonnener und erledigter Arbeitspakete hinsichtlich Fortschritts ange-
passt. 
Abbildung 41 zeigt einen solchen PSP in grafischer Form. Zu beachten sind die AP 1.2 
und 1.3, in denen die eigentliche inhaltliche Arbeit passiert. Diese sind immer, entspre-
chend dem vorliegenden Projekt, anzupassen bzw. zu gestalten. Sämtliche anderen 
Kapitel 3: Leitfaden für den Einsatz eines standardisierten Projektmanagement-
Vorgehens zur Entwicklung technischer Produkte  
 
81 
Phasen ZLH DXFK $3 VLQG DOV ÄVWDQGDUGLVLHUW³ ]X EHWUDFKWHQ ELOGHQ MHGRFK QXU HLQH
Empfehlung und können auch jederzeit angepasst werden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 41: Projektstrukturplan 
Quelle: Autor 
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F - Arbeitspaketbeschreibungen 
Arbeitspaketbeschreibungen bilden die Basis der Definition der anstehenden Tätigkei-
ten. Die Grundlage für die Arbeitspakete bildet der PSP. Für jedes AP muss eine Ar-
beitspaketbeschreibung erstellt werden. 
In der Arbeitspaketbeschreibung werden Inhalte, Nicht-Inhalte, Abhängigkeiten sowie 
die erwarteten, relevanten Ergebnisdokumente und die Personen, die diese abnehmen 
dürfen, festgelegt. Weiters erfolgt eine Zuordnung von Verantwortlichkeiten und benö-
tigten Ressourcen, um das Arbeitspaket zu realisieren. 
 
Abbildung 42: Arbeitspaketbeschreibung 
Quelle: Autor 
G -  Meilensteinplan 
Auf Basis des Projektablaufplanes werden die geplanten Meilensteine zusammenge-
fasst aufgelistet. Dies stellt eine abstrahierte Darstellung des Projektablaufplanes dar 
und gibt einen weiteren schnellen Überblick über geplante Termine. 
H -  Aktueller Projektablaufplan 
Der Ablauf zur Erstellung eines Projektablaufplanes ist wie folgt: 
x Übernahme der im PSP definierten Arbeitspakete; 
x Eingabe der Abhängigkeiten der Arbeitspakete und Meilensteine untereinander; 
x Eingabe der erforderlichen Ressourcen zu den einzelnen Arbeitspaketen; 
x Schätzung und Eingabe der Durchlaufzeiten der einzelnen Arbeitspakete; 
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Das Ziel des Projektablaufplanes ist die Feststellung der Projektdurchlaufzeit (Ä:ie 
lange dauert die Phase / das Teilprojekt / das Gesamtprojekt³) sowie des Ressourcen-
planes (Ä:ann wird welche Ressource wie lange eingesetzt³). 
Zu beachten ist, dass der Projektablaufplan nicht mit der Erst-Erstellung erledigt ist, 
sondern über die gesamte Projektlaufzeit hinsichtlich  
x erledigter Arbeitspakete / Fortschritt Arbeitspakete; 
x geändertes Projektvorgehen; 
x Veränderungen im Zeitplan; 
x Veränderte Ressourceneinsatzplanung; 
 
gepflegt werden muss und erst zum endgültigen Projektende als abgeschlossen be-
trachtet werden darf. 
Die Erstellung des Projektablaufplanes sowie der Ressourcenplanung erfolgt bei mittle-
ren- und Großprojekten in geeigneten Software-Lösungen. Diese Software-Lösungen 
bieten eine Fülle an Funktionen und Möglichkeiten, die bei Großprojekten durchaus 
Sinn machen, jedoch in der Wartung zeitintensiv sind.  
Abbildung 43 zeigt einen beispielhaften Projektablaufplan, der in einer Software-
Lösung erstellt wurde. 
Folgende Punkte dazu müssen angemerkt werden: 
x Der Projektstart ist frei gewählt und muss entsprechend angepasst werden; 
x Durchlaufzeiten der Arbeitspakete sind nur mit 1 Tag gewählt und müssen ent-
sprechend angepasst werden; 
x Die Ressourcenzuordnung bzw. ±planung wurde noch nicht vorgenommen; 
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Abbildung 43: Projektablaufplan für Mittel- und Großprojekte  
mit Projektplanungs-Software  
Quelle: Autor 
Bei Kleinprojekten empfiehlt sich, die Planung zur Komplexitätsreduktion z.B. in einem 
Tabellenkalkulationsprogramm zu erstellen. Abbildung 44 zeigt ein Formblatt für einen 
Balkenplan, der sich besonders für Kleinprojekte eignet und schnell zu brauchbaren 
Ergebnissen führt. 
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Abbildung 44: Projektablaufplan auf Basis eines Formblattes für Kleinprojekte 
4XHOOH6NULSWXPÄ)RUPEOlWWHU³3URI'U6WHIIHQ5|OHU9RUOHVXQJ 
Ä3URMHNWPDQDJHPHQW0DVWHUVWXGLXP³ 
I -  Projektkommunikationsstruktur 
Die Dokumentation der Projektkommunikationsstruktur dient der Dokumentation bzw. 
der Planung der regelmäßig stattfindenden Besprechungen und regelmäßig versende-
ten Berichten. 
Abbildung 45 zeigt eine bespielhafte Projektkommunikationsstruktur, die nach Bedarf 
erweitert werden kann. 
 
Abbildung 45: Projektkommunikationsstruktur 
Quelle: Autor 
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J -  Risikoanalyse 
Im Zuge der Risikoanalyse werden sämtliche mögliche, beim Projekt eintretbaren Risi-
ken identifiziert, bewertet und geeignete Gegenmaßnahmen und ±strategien entwi-
ckelt, um das Eintreten der Risiken zu verhindern. Ein sehr hoher Prozentsatz von Ri-
siken kann bereits im Zuge der Projektplanung identifiziert werden!133 
Sämtliche Risiken müssen mit einem monetären Schaden bewertet werden, der beim 
Eintreten des Risikos vorliegt. 
Zentrales Objekt dieser Analyse ist das Risikopotenzial, welches das Produkt von 
Schaden und Eintrittswahrscheinlichkeit ist. Insbesondere Risiken mit einem hohen 
Risikopotenzial (hoher Schaden bei gleichzeitig hohem Eintrittsrisiko) sind demnach 
intensiv zu beachten. 
 
Abbildung 46: Risikoanalyse 
Quelle: Autor 
K -  Übersicht aller Statusberichte 
Eine Übersicht sämtlicher Statusberichte, die im Zuge des Projektes versendet wurden, 
erleichtert die schnelle Übersicht über den aktuellen Stand der inhaltlichen Ergebnisse 
bzw. den Fortschritt.  
Die Übersicht stellt eine vereinfachte Form mit den essentiellen Informationen des Sta-
tusberichtes dar. 
 
Abbildung 47: Übersicht aller Statusberichte 
Quelle: Autor 
                                               
133 Vgl. Reiter, Wilfried: Die nackte Wahrheit über Projektmanagement, 2004, S. 137 ff. 
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L - Aktueller Statusbericht 
Der Statusbericht soll in regelmäßigen Abständen (z.B. monatlich) dem gesamten Pro-
jektteam zur Verfügung gestellt werden ± das Intervall ist der Projektlaufzeit entspre-
chend anzupassen. 
Der Bericht dient der Kommunikation über den inhaltlichen Projektfortschritt und erhält 
einen Status nach dem Ampelsystem: 
x Status grün: alles verläuft planmäßig; 
x Status gelb: Abweichungen sind erkennbar, Gegenmaßnahmen eingeleitet; 
x Status rot: Abweichungen sind erkennbar oder eingetreten, keine Gegenmaß-
nahmen eingeleitet bzw. möglich; 
 
Weiters werden erreichte Meilensteine, generierte Ergebnisse und nächste Schritte laut 
Plan erfasst. Zusätzlich können noch Anmerkungen allgemeiner Natur und eine Auf-
listung von Change Requests angeführt werden. 
 
Abbildung 48: Statusbericht 
Quelle: Autor 
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M - Übersicht Change Requests 
Eine Übersicht sämtlicher Change Requests, die im Zuge des Projektes erstellt wur-
den, erleichtert die schnelle Übersicht über den aktuellen Stand der veränderten Pro-
jektziele.  
Die Übersicht stellt eine vereinfachte Form mit den essentiellen Informationen des 
Change Requests im Detail dar. 
 
Abbildung 49: Übersicht Change Requests 
Quelle: Autor 
N -  Change Requests 
Change Requests (CR) stellen die formale Änderung von Projektzielen und deren Er-
reichung dar. Ein CR muss dann erstellt werden, wenn ein Projektziel (aufgrund geän-
derter Rahmenbedingungen) nicht mehr erreicht werden kann.  
Der CR muss gemeinsam mit dem Projektauftraggeber abgestimmt und erstellt wer-
den, der diesen auch genehmigen muss, da jegliche Veränderung der Projektziele (in-
haltlich, terminlich oder monetär) eine Auswirkung auf den Ä9HUWUDJ³DXVGHP3URMHNt-
steckbrief (siehe Punkt 3.3.4.3 - A) betrifft. 
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Abbildung 50: Change Request 
Quelle: Autor 
O -  Aktuelle Projektkosten 
Ein wesentlicher Aspekt im Projektmanagement ist, neben inhaltlicher Qualität und 
Termineinhaltung, die Kosten- bzw. Budgetseite stets unter Kontrolle zu haben. Des-
halb empfiehlt es sich, eine Tabelle zu führen, in der die laufenden Kosten permanent 
protokolliert werden.134 
Auf diese Weise werden die Projektkosten jederzeit transparent dargestellt, der Pro-
jektmanager verliert nicht den Überblick über die angefallenen Kosten, und es gibt zum 
3URMHNWHQGHNHLQHÄE|VHQhEHUUDVFKXQJHQ³ 
  
                                               
134 Die Berücksichtigung von internen Personalkosten bzw. internen Ressourcen- und Materialkosten ist 
unternehmensabhängig und wird meist unterschiedlich gehandhabt. Im vorliegenden Leitfaden werden 
diese Kosten nicht berücksichtigt. 
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Geplante Projekt-Kosten .......................................................... [geplante Kosten] 
Zusätzliche Kosten 
[ D a t u m ] :  
[Thema] ................................................................................................ [Betrag] 
[ D a t u m ] :  
[Thema] ................................................................................................ [Betrag] 
Erweiterte Projektkosten: ......................................................... [aktueller Betrag] 
Abbildung 51: Aufstellung Projektkosten 
Quelle: Autor 
Abbildung 51 zeigt beispielhaft die Struktur einer solchen Projektkostenaufstellung. Die 
Ä*HSODQWHQ3URMHNW-.RVWHQ³VWHOOHQGLH.RVWHQGDUZHOFKH]XU*HQHKPLJXQJGHV3Uo-
jektes ermittelt und genehmigt wurden.  
6lPWOLFKHÄ=XVlW]OLFKH.RVWHQ³VWHOOHQ$EZHLFKXQJHQ]XPXUsprünglichen Ziel dar und 
wurden im Projektverlauf verpflichtend im Zuge eines Change Requests genehmigt 
XQGHUK|KHQGDPLWGLHÄ(UZHLWHUWHQ3URMHNWNRVWHQ³ 
P -  Projektabschlussbericht ± Abschlusspräsentation erstellen 
Der Projektabschlussbericht beendet formal das Projekt und fasst den gesamten Pro-
jektablauf sowie die Resultate zusammen. 
Im Projektabschlussbericht empfiehlt es sich, eine hohe Transparenz bzgl. vereinbarter 
und tatsächlicher Ziele, Termine und Kosten im Zuge einer Soll-Ist ± Analyse sicherzu-
stellen. 
Nach Versand des Projektabschlussberichtes dürfen keine dem Projekt zugehörigen 
Tätigkeiten durchgeführt werden. Sollten offene Punkte noch vorliegen, so sind diese 
im Bericht anzuführen und in weiteren Schritten (ev. Neues Projekt) abzuhandeln. 
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Abbildung 52: Projektabschlussbericht 
Quelle: Autor 
Das Projektende muss bewusst eingeplant werden. Die Ergebnisse bzw. Abweichun-
gen im Projekt dürfen nicht nur dem Projektauftraggeber bzw. der Geschäftsleitung 
präsentiert werden, sondern sind auch dem kompletten Projektteam zur Kenntnis zu 
bringen. Es ist wieder situativ zu entscheiden, in welcher Detaillierungstiefe dies Sinn 
macht.135 
Auf jeden Fall benötigen die Teammitglieder selbst ein Feedback über ihre Mitarbeit 
bzw. einen emotionalen, bewusst gestalteten Abschluss, der durchaus in Form einer 
kleinen Feierlichkeit begangen werden kann.136  
                                               
135 Vgl. Tiemeyer, Ernst: Projektmanagement in Lernsituationen, 2006, S. 185 ff. 
136 Vgl. Litke, Kunow, Schulz-Wimmer: Projektmanagement, 2011, S. 122 ff. 
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3.3.4.4 Lessons Learned aktiv befüllen 
'LHVRJ Ä/HVVRQV/HDUQHG-/LVWH³VWHOOWHLQH$XIOLVWXQJYRQ3XQNWHQGDUGLH LP=XJH
des Projektes besonders positiv oder negativ aufgefallen sind. Diese Liste ist die 
Grundlage für die permanente Weiterentwicklung und Verbesserung eines standardi-
sierten Projektmanagement-Vorgehens oder eines Leitfadens. 
Positiv bemerkte Punkte stellen Tätigkeiten dar, die noch nicht im Standard-Vorgehen 
so geplant waren, im Projekt so eingesetzt wurden und besonders positive Wirkung 
zeigten. Diese Punkte dürfen nicht verloren gehen und müssen daher ins Standard-
Vorgehen eingearbeitet werden. 
Negativ bemerkte Punkte stellen Tätigkeiten dar, bei denen Verbesserungspotenzial 
vorliegt. Entweder ist die gewählte standardisierte Methode nicht geeignet, oder die 
Tätigkeit ist momentan noch überhaupt nicht in Verwendung. 
Die Lessons-Learned Liste wird im Projektverlauf aktiv vom Projektleiter befüllt und in 
der Nachprojektphase (siehe Kap. 3.3.4.3 - C) aufgearbeitet. 
 
Abbildung 53: Lessons Learned 
Quelle: Autor 
3.3.5 PhaVHÄAbschluss / Follow Up planen³ 
Der Projektabschluss stellt für die inhaltliche Arbeit am Projekt einen Abschluss dar. Es 
sind jedoch noch einige Nacharbeiten erforderlich bzw. sinnvoll, um einen nachhaltigen 
Lerneffekt sicherzustellen und Fehler, die im Projekt begangen wurden, künftig nicht 
mehr zuzulassen.  
Die Basis dafür liefert die ÄLessoQV/HDUQHG/LVWH´ZHOFKH, wie im vorigen Kapitel be-
schrieben, im regulären Projektverlauf befüllt wird. 
Positiv aufgefallene Punkte werden ins standardisierte Projektvorgehen übernommen. 
Negativ aufgefallene Punkte müssen gesondert betrachtet werden. Zu einem jeden 
³1HJDWLY-3XQNW´PXVV HLQH HQWVSUHFKHQGH*HJHQPDQDKPH HUDUEHLWHW ZHUGHQ ZHl-
che künftig diese Punkte nicht zulässt. Diese Gegenmaßnahme muss ebenfalls ins 
standardisierte Projektvorgehen übernommen werden. 
Kapitel 3: Leitfaden für den Einsatz eines standardisierten Projektmanagement-
Vorgehens zur Entwicklung technischer Produkte  
 
93 
Wie bereits im Kap. 3.2 F angeführt, kann das Projekt an sich zwar schon beendet 
sein, jedoch weitere Tätigkeiten VRJ Ä)ROORZ8SV³, die nicht direkt damit zu tun ha-
ben, anstehen. 
In diesem Fall muss ein entsprechendes Folgeprojekt eingeplant werden.  
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4 Ausblick 
Der Einsatz von Projektmanagement in viele Bereiche und Sparten der Industrie hat 
berechtigterweise schon lange statt gefunden, und das Konzept der professionellen, 
strukturierten Abwicklung von großen Vorhaben hat sich bewährt. Doch Projektma-
nagement ist nicht nur für große Vorhaben, sondern auch im kleineren Rahmen durch-
aus sinnvoll und notwendig.  
Es ist jeweils zu überprüfen, mit welchen Methoden, Tools und Prozessen das vorlie-
gende Projekt am Besten abgewickelt wird. Nichts ist schlimmer, als in einem Kleinpro-
MHNW ÄPLW.DQRQHQDXI6SDW]HQ]XVFKLHHQ³XQGDXIGLHVH:HLVHPHKU$XIZDQGDOV
Nutzen zu stiften. Meist leidet unter einem Übermaß an Steuerung und Kontrolle die 
Motivation der Projektmitarbeiter. Aber auch umgekehrt, erfordert ein Großprojekt na-
turgemäß mehr Aufwand (z.B. an Dokumentation) als ein Kleinprojekt. 
Um die Effektivität eines derartigen Vorgehens zu optimieren, ist es sinnvoll, gewisse 
Projektmanagement-Standards in Form eines Leitfadens zu entwickeln und zu leben. 
Diese Standards werden durch die jeweilige Unternehmenssituation sowie dem Projek-
tinhalt definiert und betreffen den Workflow (den Prozess) und die zugehörige, erfor-
derliche Dokumentation des gesamten Projektes. Die Einstellung des Unternehmens 
zu diesen Größen bestimmt die Projektkultur und die Qualität der generierten Ergeb-
nisse. 
Selbstverständlich dürfen diese Standards nicht starr und unüberlegt immer 1:1 einge-
setzt werden. Ein Leitfaden kann bei der Erststrukturierung des Projektes, bei der Aus-
bildung neuer Mitarbeiter oder bei vergleichbaren, wiederkehrenden Vorhaben unter-
stützen. Er ist aber auf jeden Fall situationsspezifisch sowie kritisch zu hinterfragen und 
gegebenenfalls anzupassen.  
Ein weiterer wichtiger Punkt ist, dass jeder Leitfaden nicht als in Stein gemeißelt ange-
sehen werden darf. Ein permanenter, von den Projektmitarbeitern getriebener, evoluti-
onärer Ansatz kann einen standardisierten Leitfaden von Projekt zu Projekt verbes-
sern, die Qualität der Ergebnisse steigern, die Motivation der Projektmitarbeiter erhö-
hen, die Kundenzufriedenheit anheben und so nachhaltig für das Unternehmen einen 
Mehrwert generieren. 
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XVII 
Anhang 
Das folgende Beispiel ist rein fiktiv und dient zur Demonstration der praktischen Um-
setzung des zuvor theoretisch entwickelten Leitfadens und erhebt keinen Anspruch auf 
inhaltliche Vollständigkeit bzw. Richtigkeit.  
Es wird die Kalkulation und Konzeption des Projektes dargestellt. 
Erläuterung der Problemstellung 
'DV0|EHOKDXVÄ0|EHO+HUEVW*PE+³LVWHLQ)DPLOLHQXQWHUQHKPHQPLW$QJHVWHOl-
ten (4 MitarbeiterInnen im Büro, 5 Mitarbeitern im Verkauf und 6 Mitarbeitern in der 
hauseigenen Möbeltischlerei). Es wird großen Wert auf personelle Kontinuität gelegt, 
sämtliche Mitarbeiter wurden durch den Senior-Chef eingestellt. 
Die Firma existiert seit 1980 und ist im Süden von Wien angesiedelt. 
Die Liegenschaften umfassen ein Büro- und Verkaufsgebäude sowie ein Gebäude, in 
dem sich die Möbeltischlerei befindet. Weiters befindet sich ein Lieferwagen im Anla-
gevermögen des Unternehmens, der für Möbellieferungen und ±montagen eingesetzt 
wird. 
Der Firmengründer, Herr Walter Herbst, hat im Jahre 2007 die Firma an seinen Sohn 
Karl Herbst übergeben, ist selbst im operativen Geschäft nicht mehr involviert, steht 
aber nach wie vor mit Rat und Tat zur Seite. 
Das Kerngeschäft dieser Firma ist der Handel mit hochwertigen Einrichtungsgegen-
ständen, wobei ein großes Augenmerk auf die ausgezeichnete Qualität der Produkte 
und kompetente Beratung der Kunden gelegt wird. 
Bei Sonderwünschen ist es jedoch auch möglich, in der hauseigenen Tischlerei jeden 
Kundenwunsch individuell zu erfüllen. 
.XQGHQVFKlW]HQGLH)LUPDÄ0|EHO+HUEVW*PE+³ZHJHQLKUHUKRKHQ%HUDWXQJVNRm-
petenz und Kundenorientierung sowie der hohen Qualität der Produkte. 
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Am 06.04.2013 beschließt die Familie Maier, dass der längst fällige Umbau der Küche 
umgesetzt werden muss. Für die Familie Maier kommt nur eine Küche in guter Qualität 
in Frage, da diese die nächsten 20 Jahre benutzt werden soll. Der Vater, Hr. Johannes 
0DLHUKDWYRQIUKHUVFKRQJXWH(UIDKUXQJHQPLWGHU)LUPDÄ0|EHO+HUEVW*PE+³XQG
EHU]HXJWVHLQH*DWWLQ)U.DWULQ0DLHUGLH Ä.FKHQ-(YDOXLHUXQJ³JOHLFKEHLGLHVHP
Unternehmen zu beginnen. 
'DKHUVWDWWHQGLH0DLHUVGHU)LUPDÄ0|EHO+HUEVW*PE+³HLQHQ%HVXFKDEGHU9Hr-
käufer, Herr Erich Baumgartner, empfängt sie und beginnt mit einer Aufnahme der 
Eckdaten über das geplante Projekt und berät die junge Familie über die Möglichkei-
ten. 
Schnell ergibt sich jedoch, dass durch die baulichen Gegebenheiten und Sonderwün-
sche der Familie Maier keine Standardküche in Frage kommt und eine Sonderanferti-
gung unausweichlich erscheint. 
Nach einem Lokalaugenschein am 13.04.2013 in der Küche der Familie Maier gemein-
sam mit Hr. Baumgartner wird beschlossen, die Küche teilweise mit fertigen Elementen 
eines namhaften Herstellers aus Deutschland (Fa. Sommer-Küchen) zu realisieren, die 
mit Sonderanfertigungen aus der eigenen Möbeltischlerei ergänzt werden. 
Hr. Baumgartner hat bereits viele Jahre Erfahrung in der Kundenberatung und Kalkula-
tion von Sonderanfertigungen und gibt einen Richtpreis für die Küche vor Ort ab. 
Nach geringfügigen Veränderungen der Konfiguration der Küche einigt man sich auf 
eine Ausführung, und Hr. Baumgartner zieht sich nach Abgabe eines Richtpreises zu-
rück, erstellt einen konkreten Plan und ein Fixpreisangebot inkl. Montage. 
Nach harten Preisverhandlungen, an denen sich sogar Hr. Walter Herbst (der Senior-
Chef) beteiligt, einigt man sich schließlich am 20.04.2013 auf einen Verkaufspreis von 
EUR 47.000,-- (inkl. Umsatzsteuer), und die )DPLOLH0DLHUHUWHLOWGHU)DÄ0|EHO+HUEVW
*PE+³GHQ$XIWUDJIUGLHQHXH.FKH 
Als Liefertermin wurde der 01.07.2013 vereinbart. 
Hr. Baumgartner plant, diesen Kundenauftrag mit einem Projektmanagement-Leitfaden 
umzusetzen, um den Kunden nicht nur mit technischer, sondern auch mit organisatori-
scher Kompetenz zufrieden zu stellen. 
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XIX 
Zieldreieck 
Im Zieldreieck werden nur die Ziele mit der höchsten Priorität dargestellt. 
 
 
 
 
 
 
Projektsteckbrief 
 
 
Termin:  
Zahlungseingang (En-
de Zahlungsfrist) bei 
Fa. Herbst 15.07.2013 
Qualität:  
Kunde darf keinen Un-
terschied zwischen 
Zukaufteilen und Ei-
genproduktion erken-
nen 
Monetär: 
Marge von mind. 30 % 
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Beschreibung Vor- und Nachprojektphase 
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XXI 
Projektumweltanalyse 
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Projektkommunikation 
 
 
Projektorganigramm 
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Projektrisikoanalyse 
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Phasenplan 
 
 
  
R1 
Wahrscheinlichkeit 
Auswirkungsgrad 
R2 R3 
R4 
R5 
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Meilensteinplan 
 
 
 
Es sind für dieses Projekt 6 Meilensteine vorgesehen: 
Meilenstein 1 ± Projekt ist gestartet: Die Freigabe des Projektes ist erfolgt, und das 
Projekt ist gestartet. 
Meilenstein 2 ± Projekt ist aufgesetzt: Sämtliche Projektmanagement-Vorarbeiten 
sind erledigt, und mit der operativen Umsetzung des Projektes kann be-
gonnen werden. 
Meilenstein 3 ± Planung abgeschlossen: Sämtliche Anforderungen an die neue Kü-
che wurden erhoben, und die Planung ist abgeschlossen. 
Meilenstein 4 ± Alle Waren komplett eingelagert ± Ende Realisierung: Die Produk-
tion ist abgeschlossen, die Zukaufteile vollständig im hauseigenen Lager 
eingelagert und kommissioniert. 
Meilenstein 5 ± Küche montiert: Die Küche ist bei Familie Maier fertig montiert.  
Meilenstein 6 ± Projekt ist abgeschlossen ± Projektende: Der Zahlungseingang ist 
erfolgt. 
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XXV 
Projektstrukturplan 
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Ablauf- und Terminplanung 
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XXVII 
Projektablaufplan 
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Einsatzmittel- und Kostenplanung 
 
Ressourcenliste 
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XXIX 
Ermittlung der Vorgangskosten137 
 
 
  
                                               
137 Die Berechnung erfolgte in einer Projektplanungs-Software, daher wurden die Werte wurden aus die-
ser übernommen und es findet an dieser Stelle keine weitere Kalkulation statt. 
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Kosten pro Arbeitswoche ± Ermittlung Kostengangline und Kostensummenlinie 
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XXXI 
Nachkalkulation der Marge 
 
Verkaufspreis .......................................... EUR 47.000,-- 
Verkaufspreis ± 20 % (Umsatzsteuer) ..... EUR 39.166,67 
 
Einkaufspreis (aus Projektkalkulation) ..... EUR 25.906,-- 
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Übersicht Projektziele ± Soll / Ist 
 
Soll Ist Ergebnis 
Monetär: 
Marge von mind. 30 % 
Kalkulation ergibt 34 % 
 
Qualität: 
Kunde darf keinen Unter-
schied zwischen Zukauf-
teilen und Eigenprodukti-
on erkennen 
Vorkehrungen dazu sind 
getroffen; Holz / Beschläge 
sind vom gleichen Herstel-
ler wie Küchenelemente 
von Fa. Sommer 
 
Termin: 
Zahlungseingang (Ende 
Zahlungsfrist) bei Fa. 
Herbst 15.07.2013 
Planung ergibt Projektende 
(inkl. Zahlungseingang) mit 
09.07.2013 
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